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La gestión del conocimiento, según McNabb (2007) es un conjunto de procesos, prácticas y filosofías 
de gestión que existen para recopilar, procesar, almacenar y poner a disposición el conocimiento 
organizacional que permite a las agencias gubernamentales ser más competentes y competitivas en 
la prestación de servicios públicos. El interés por gestionar el conocimiento se inició a finales de los 
años cincuenta y sesenta, con el crecimiento de la adopción de bases de datos a gran escala y se 
reafirma en las décadas siguientes, con el avance en la tecnología de la información y las 
telecomunicaciones. Sin embargo, su precedente más cercano y que determina que se convierta en 
un pilar del estado moderno, se da con los paradigmas del e-government y el gobierno abierto. 
La gestión del conocimiento se basó, inicialmente, en el uso de la tecnología para generar 
conocimiento en el sector privado, el que, por sus procesos más fluidos y estructuras más 
horizontales, tiende a concentrar organizaciones más proclives a la innovación, a la colaboración y 
a la difusión de datos. Dicho modelo, con el tiempo, ha ido evolucionando para incluir personas, 
sistemas y culturas organizacionales. Asimismo, dependiendo a las variadas características de cada 
organización, el modelo deriva en varios modelos distintos, cada uno con atributos particulares que 
se amoldan a las necesidades de cada institución. 
En esa misma línea, se tiene que las instituciones públicas, al ser un tipo específico de organización, 
conservan diferencias aparentes en la manera en la que gestionan su conocimiento de las 
instituciones privadas. Existen dos factores centrales que respaldan esta afirmación 1) las diferentes 
formas en que las organizaciones de cada sector, interactúan con sus entornos y con sus partes 
interesadas; y 2) las diferencias en las estructuras y procesos organizacionales. Debido a que las 
organizaciones públicas están aisladas de las presiones del mercado, no están tan influidas por las 
recompensas y los castigos ejercidos por los controles del mercado. 
De acuerdo con Denhardt et. Al. (2013), la diferencia fundamental consiste en que, en el sector 
privado, el principal objetivo es obtener ganancias, mientras que, en el público, existe una mayor 
preocupación por prestar servicios o regular el comportamiento individual o grupal en interés 
público, lo que se traduce en características únicas de las organizaciones gubernamentales como: 
• Ambigüedad - El propósito y el alcance de la organización gubernamental puede ser generalizado 
y llegar a muchos, llámese, al universo de los ciudadanos. Si bien la visión puede ser clara, siempre 
se puede interpretar de diferentes maneras y desarrollar objetivos y criterios de desempeño a 
menudo poco claros o diversos. Dado que no tienen un producto acotado y su propósito es "sin fines 
de lucro", esto hace que a veces, el resultado del trabajo del gobierno sea muy difícil de medir. 
• Tomar decisiones pluralistas - En los entornos de decisión del gobierno, hay muchas partes y 
opiniones que deben ser consideradas antes de tomar una decisión final. A menudo, estas 
decisiones toman un período de tiempo más largo, a diferencia de un negocio que a menudo puede 
tomar decisiones rápidamente. Además, múltiples actores y partes interesadas ofrecen 
retroalimentación competitiva (público en general, clientes directos, medios, grupos de interés y 
legislatura), lo que a su vez hace que el proceso de decisión sea aún más complejo. 
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• Visibilidad - El equipo directivo de las organizaciones públicas a menudo se enfrenta a una mayor 
visibilidad y escrutinio que sus homólogos de las empresas del sector privado. La alta visibilidad y el 
escrutinio pueden tener sus usos, tales como conseguir hacer llegar un mensaje al público 
rápidamente. Sin embargo, a veces también puede ser negativo, porque cada error que comete un 
gestor público puede ser registrado, lo que hace que las decisiones que tome respondan primero a 
su propio interés, que al interés de la organización.  
Además, los funcionarios que conforman las instituciones públicas también se enfrentan a lo 
siguiente: 
• Ambiente altamente politizado. 
• Posible conflicto de intereses entre los diferentes niveles de gobierno. 
• Falta control directo sobre los recursos. 
• Sistemas de compensación rígidos y capacidad limitada de utilizar recompensas extrínsecas. 
 Mayor nivel de expectativas públicas y requisitos legales para imparcialidad, franqueza, 
honestidad. 
• Menor discreción y flexibilidad para la toma de decisiones. 
Es en ese contexto, en el que la gestión del conocimiento se inserta en las instituciones públicas a 
nivel mundial y por lo cual, su implementación resulta mucho más difícil y se da a un ritmo mucho 
menos acelerado que en otro tipo de organizaciones. En el Perú, la implementación de esta 
perspectiva en las organizaciones públicas es aún muy deficiente. Así lo afirma Matzkin (2008), 
quien, en su estudio sobre la gestión del conocimiento en el sector sin fines de lucro, compara a 55 
instituciones estatales 24 privadas non-profit y 27 con fines de lucro, concluyendo que, en la mayoría 
existen prácticas implícitas de gestión del conocimiento, pero también un bajo nivel de 
sensibilización respecto a ésta. Además, especifica que, de casi todas las variables que analizaban la 
instalación de alguna práctica relacionada con la gestión del conocimiento, las instituciones 
estatales observaban los niveles más bajos a comparación de las instituciones privadas con y sin 
fines de lucro.  
En el 2013, mediante Ley N° 27658, se promulgó la Ley Marco de Modernización de la Gestión del 
Estado, que declaró que al Estado Peruano “en proceso de modernización en sus diferentes 
instancias, dependencias, entidades, organizaciones y procedimientos con la finalidad de mejorar la 
gestión pública”. Dicho marco fue reforzado con la promulgación de la Política Nacional de 
Modernización en el año 20131, que establece como uno de sus pilares la gestión del conocimiento, 
iniciándose así un proceso que se orienta a concientizar a los funcionarios en las altas jerarquías del 
Estado, de la importancia de su implementación. Así, se establece que las instituciones públicas, 
deben tener en cuenta ciertos mecanismos para ser más eficientes e ir evolucionando 
constantemente, a través de la aplicación del conocimiento para mejorar sus procedimientos, sus 
políticas y los servicios que prestan al ciudadano.  
Al momento presente, después de cuatro años de la promulgación de esta política, parece aún no 
estar claro lo que implica gestionar el conocimiento en el sector público peruano. Así, si bien muchas 
instituciones estatales han puesto en marcha acciones para incorporar esta perspectiva en su 
cultura organizacional, parece no haber una claridad total en hacia dónde se dirigen con estas 
                                                          
1 Decreto Supremo N°004-2013-PCM 
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iniciativas. Esto parte, no sólo del hecho que hay una carencia de lineamientos o directivas claras 
por parte de la Presidencia del Consejo de Ministros, de los pasos a seguir y las expectativas cumplir 
respecto de lo que plantea la política nacional. Sino, además, que el propio concepto de gestión del 
conocimiento tiene una serie de variantes e interpretaciones distintas que hacen difícil hacer 
tangible el concepto. 
En esa línea, se encuentran varios desarrollos teóricos de lo que implica la gestión del conocimiento, 
aunque los hay menos en los que se planteen modelos específicos para organizaciones del sector 
público. Para efectos prácticos, se ha tomado como marco principal de este informe, el modelo 
elaborado por McNabb (2007), quien considera cinco elementos o subprocesos esenciales que se 
deben encontrarse en todo sistema de gestión del conocimiento que se ponga en marcha en las 
instituciones del Estado. Estos son los siguientes: 
- Transformar los datos en información para manejar el conocimiento 
- Transformas la arquitectura de información en sistemas de gestión del conocimiento. 
- Utilizar el conocimiento recopilado. 
- Instalar una cultura colaborativa en la organización. 
- Transformar las burocracias verticales, en organizaciones que aprenden. 
Todo esto, en conjunto, ayudará a instalar un proceso sostenido de aprendizaje que ayudará a la 
organización a transitar de un cambio adaptativo, a un cambio generativo. Es decir, que la 
organización, más allá de adaptar medidas que le permitan modernizarse y evolucionar, generará 
sus propios mecanismos y herramientas para instalar un proceso de mejora continua.  Sin embargo, 
dadas las dificultades especificadas en los párrafos previos, la posibilidad de incorporar cada uno de 
los elementos y procesos que comprenden la instalación de un sistema de gestión del conocimiento, 
se hace más contingente. 
Dicha observación es desarrollada en los apartados siguientes de este documento, tratando, a su 
vez, de establecer paralelos con las experiencias de otras organizaciones privadas. Esto, con el 
motivo de que estas sirvan para generar una serie de soluciones que conduzcan a pensar más 
detenidamente en un modelo de gestión del conocimiento para una institución pública como el 
SINEACE, en un contexto definido.  
Así, el presente informe ha sido encargado bajo la necesidad del SINEACE de generar y difundir 
conocimiento, con el fin último de crear una cultura de calidad y aprendizaje continuo, tanto dentro 
de la propia organización, como en la sociedad en general.  Este marco es en el que se desarrollan 
las tareas previstas, dando lugar a los hallazgos descritos en este documento. Si bien los esfuerzos 
hechos desde la Dirección de Evaluación y gestión de conocimiento significan un gran avance, queda 
pendiente la implementación de un sistema integrado de gestión del conocimiento, lo cual responde 
a dos necesidades imperativas: 1) facilitar un flujo interno más eficaz y eficiente, de la información 
generada por las distintas dependencias que integran el SINEACE, no sólo respecto a la calidad 
educativa, sino también a los avances, necesidades e intereses que contempla cada dirección; y 2) 
facilitar una difusión y flujo de información más eficiente y eficaz, entre el SINEACE, los actores 
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externos clave y la sociedad en general, de modo que se vaya generando cada vez más, una cultura 
de calidad. 
En ese sentido, el objetivo principal de este trabajo es la recopilación y análisis de información sobre 
las experiencias de gestión del conocimiento en entidades públicas y privadas, tanto nacionales 
como internacionales, utilizando fuentes primarias y secundarias. Dicha información, 
adecuadamente sistematizada, debe conformar uno de los documentos base que conduzca los 
procesos de diseño e implementación de un modelo de gestión de conocimiento para el SINEACE. 
De este modo, las acciones y procesos implementados por estas entidades, así como las ventajas y 
dificultades observadas, pueden servir para que el SINEACE “mire hacia adentro” de la organización, 
desde una perspectiva informada. Por consiguiente, este insumo debe servir a la institución para 
reflexionar sobre su propia experiencia, evitar cometer errores conocidos en la conceptualización e 





El Plan Estratégico Institucional del SINEACE 2017-2019 establece, dentro de sus cuatro objetivos 
estratégicos, los dos ítems a los que se hace referencia a continuación:  
“OEI.3. Desarrollar una cultura de evaluación y calidad educativa en la sociedad.” 
OEI.4. Promover la toma de decisiones, en base a información de calidad, en actores educativos.” 
Dichos objetivos institucionales, con sus respectivas acciones e indicadores de medición, enmarcan 
los objetivos generales y específicos establecidos para fines de esta consultoría. Si bien desde el 
SINEACE se han venido implementando esfuerzos para cumplir con las funciones de generar y 
difundir información sobre el estado de la calidad educativa en el país, se ha identificado la 
necesidad de establecer procesos y herramientas que permitan incorporarlos dentro de un sistema 
unificado, coherente y eficiente. Esto es necesario para evitar no sólo que el acceso a y la difusión 
de conocimiento sea deficiente o se encuentre equívocamente dirigida, sino también que los 
intercambios de información dentro de la institución sean fluidos y constantes. Esto debería permitir 
que exista una retroalimentación permanente entre las diferentes direcciones y unidades de apoyo 
que se encuentran bajo el mandato de SINEACE, así como también por parte de la sociedad, de 
forma que estos procesos puedan ser mejorados y perfeccionados incrementalmente. 
La propuesta de un modelo de gestión del conocimiento, que involucra la segunda etapa de esta 
consultoría, estará dirigido a mejorar los procedimientos que permiten la generación, el intercambio 
y difusión de la información, pero también debe apuntar a motivar cambios positivos en la propia 
cultura organizacional. Para esto, se deben identificar una serie de mecanismos de implementación, 
procesos y herramientas adaptadas a la estructura y necesidades de la propia organización.  
Si bien esto demanda que el modelo de gestión del conocimiento para la institución sea único e 
incluso, innovador, esto no significa que todos los elementos que lo componen deban ser 
formulados desde cero. Existe todo un proceso de aprendizaje en las instituciones públicas y 
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privadas respecto a la Gestión del Conocimiento, que tiene gran riqueza para los objetivos 
planteados desde la Dirección de Evaluación y Gestión del Conocimiento del SINEACE. Esto 
principalmente, por dos motivos:  
- Porque si bien existe una variedad de modelos de gestión del conocimiento que varían 
según el tipo de institución, muchos de los elementos básicos relacionados al uso de la 
tecnología, gestión de la información, procesos sociales, cultura, clima y aprendizaje 
organizacional son comunes a todos ellos.  
 
- Porque debido a las similitudes relacionadas al contexto social y político que enmarca las 
organizaciones públicas y privadas, el tipo de estructura organizacional, el ámbito de 
desempeño, entre otras cosas, muchas de sus experiencias en la gestión del conocimiento 
observan dificultades y ventajas similares. Por lo tanto, resulta importante aprender de 
éstas, ya que tomarlas en cuenta evitará que el modelo que sea diseñado, sea vulnerable a 
fracasar incluso antes de haber sido implementado. 
 
En esa línea, el objetivo inicial de la consultoría estipulaba la recopilación y análisis de hallazgos 
sobre las experiencias de gestión del conocimiento en entidades aseguradoras de la calidad 
educativa en América del Norte, Europa y América Latina. El propósito de obtener y sistematizar la 
información proveniente estas instituciones, insertas en contextos distintos al peruano, obedece a 
la lógica de que éstas, debido a su ámbito de desempeño, pueden tener antecedentes y prácticas 
particulares que ayuden al SINEACE a pensar en su propio modelo y en cierto grado, a replicarlas. 
Sin embargo, reconstruir un modelo de gestión del conocimiento implica el acceso a información 
fina sobre los antecedentes, las brechas de información, los procesos instalados, las herramientas 
de medición, los resultados obtenidos, las dificultades experimentadas y las lecciones aprendidas.  
En consecuencia, resulta complicado hacer esta tarea si no existen estudios que hayan analizado 
previamente estas experiencias, o si la identificación de los responsables y el contacto directo con 
ellos, debido a las distancias geográficas, resulta complejo y poco eficiente, considerando las 
limitaciones de tiempo. 
Debido a que los fines y objetivos de este informe están vinculados a proveer un marco que analice 
teorías, conceptos y prácticas previamente instaladas y evaluadas en otras instituciones, se ha 
previsto una solución alternativa para cumplir con las expectativas formuladas en esta investigación. 
En consecuencia, se ha contemplado, en primer lugar, la relevancia de recoger información sobre 
los procesos de diseño e implementación de modelos de gestión del conocimiento en instituciones 
públicas del Estado Peruano. Dicha elección se justifica en base a que, si bien las experiencias 
analizadas no provienen de organismos aseguradores de la calidad educativa, éstas se enmarcan 
dentro del mismo contexto político y social, así como también, observan estructuras 
organizacionales jerárquicas similares, típicas de organizaciones del sector público. Por lo tanto, 
estas experiencias son sumamente valiosas para los propósitos previamente mencionados. 
Asimismo, se incluye en este informe, una recopilación breve de los estudios sobre el 
funcionamiento de modelos de gestión del conocimiento en una entidad internacional y también 
en una universidad privada peruana. La validez de esta información para lograr los objetivos de la 
consultoría, se basa en que, por un lado, la universidad peruana se encuentra en el mismo contexto 
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(Perú) y el mismo ámbito de desempeño (educación), por lo que su experiencia resulta 
particularmente interesante. Por otro lado, organismos internacionales multilaterales como el 
Banco Mundial, suelen tener experiencias de gestión del conocimiento bastante maduras y 
minuciosamente documentada.  En esa línea, también resulta importante describirlas y analizarlas, 
ya que justamente estas pueden sentar un aprendizaje necesario sobre aquello a lo que el SINEACE 
debe apuntar en el futuro. En el siguiente apartado, se especifican las experiencias que se tomaron 
en cuenta para realizar este informe, así como los criterios y las herramientas de análisis y recojo de 




Como ha sido mencionado en el apartado anterior, para poder hacer un análisis de la gestión del 
conocimiento en una organización, es necesario desarrollar un saber fino de la lógica que articula 
las diferentes acciones puestas en marcha y cómo estas contribuyen a la conformación de una 
cultura organizacional colaborativa y de aprendizaje. Dicho saber, por lo tanto, sólo es accesible a 
través de la lectura de documentos internos, conversaciones con aquellos trabajadores o 
funcionarios que se encargan de la gestión del conocimiento en la organización y de documentos de 
análisis que describan un caso o una experiencia de manera exhaustiva. 
Dado que el objetivo inicial de este informe era la descripción y el análisis de experiencias de gestión 
del conocimiento en entidades análogas al SINEACE (es decir, entidades aseguradoras de la calidad 
educativa) en países de la región, América del Norte y Europa, una estrategia que permita la 
recopilación de documentos internos y datos de fuentes secundarias fue considerada en un primer 
momento. La primera acción tomada fue la elaboración de una lista de entidades aseguradoras de 
la calidad educativa, la cual se elaboró en base a un documento de la OECD elaborado por Viktoria 
Kis (2005) sobre aseguramiento de la calidad de la educación terciaria. Asimismo, se hicieron 
diversas búsquedas online con diferentes tags tanto en español como en inglés, que permitieran 
encontrar más resultados para alimentar la lista elaborada, la que puede consultarse en el Anexo 3. 
No obstante, al revisar las páginas web, se determinó que a pesar de que algunas contienen recursos 
muy valiosos que podrían indicar que existe una lógica de gestión del conocimiento en la 
organización, el establecimiento de un sistema o un modelo como concebido teóricamente no es 
directamente observable. En consecuencia, se determinó hacer una búsqueda de estudios 
relevantes que hayan sistematizado la experiencia en gestión del conocimiento en entidades 
aseguradoras de la calidad educativa, la cual, por su especificidad, no dio ningún resultado 
relevante.  
La tercera opción para poder cubrir las necesidades de acceso a información determinaba ponerse 
en contacto directamente con cada una de estas organizaciones para identificar a los equipos 
encargados de poner en marcha iniciativas de gestión del conocimiento, con el objetivo de hacer 
entrevistas a distancia. Si bien esta hubiera resultado la solución ideal para superar la dificultad 
presentada, las restricciones de tiempo y recursos, determinados por el plazo de entrega del 
informe, fueron limitantes para llevar a cabo una estrategia más sofisticada de recolección de datos. 
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En ese sentido, se determinó que, con el fin de cubrir las necesidades de información sobre 
experiencias de gestión del conocimiento que pudieran servir como insumo al SINEACE para 
empezar a pensar en un modelo propio, había que reformular el objetivo del informe. Así, se elaboró 
una estrategia para cubrir esta necesidad, la que determinó, en un inicio, el recojo de información 
de fuentes primarias y secundarias respecto a la implementación de modelos de gestión del 
conocimiento en instituciones públicas. Esta solución se vio como la más adecuada, ya que, como 
ya ha sido explicado, el contexto que enmarca todas estas organizaciones presenta oportunidades 
y limitaciones, ha dado forma a todas estas experiencias y esto es algo esencial que el SINEACE debe 
tener en consideración si quiere que el modelo que desarrolle tenga éxito. De la misma manera, se 
decidió incluir la experiencia de una institución privada nacional vinculada al sector educativo y de 
una institución internacional multilateral, ya que, debido a la madurez mayor que éstas suelen 
exhibir, las lecciones que pueden extraerse resultan muy valiosas. 
El primer paso para el recojo de información, consistió en identificar la muestra de organizaciones 
que tengan ya un tiempo formulando y aplicando iniciativas relacionadas con la gestión del 
conocimiento y las que se pudiera tener acceso fácilmente. Para hacer esta tarea más eficiente, se 
empezó por elaborar una lista inicial de organizaciones estatales, universidades y organizaciones 
internacionales que tengan claramente definidas sus áreas encargadas de gestión del conocimiento. 
Un segundo paso consistió en consultar con un experto del Centro de Información del SINEACE, 
familiarizado con el tema de gestión del conocimiento, sobre qué experiencias en el sector público 
observaban cierto grado de maduración. Esto ayudó a definir al primer sector de nuestra muestra, 
conformada por el Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (SERFOR), la Autoridad Nacional 
del Agua (ANA), la Escuela Nacional de Administración Pública (ENAP), el Consejo Ciencia y 
Tecnología e Innovación Tecnológica (CONCYTEC) y el Ministerio del Ambiente (MINAM). 
El segundo paso consistió en definir, en base a la información de fuentes secundarias disponibles y 
a la posibilidad de acceso a fuentes primarias, un caso de gestión del conocimiento en el sector 
educativo peruano Así, se hizo un muestreo utilizando el principio de conveniencia, lo que implica 
que las experiencias incluidas en el estudio, se han seleccionado dada la conveniente accesibilidad 
de las fuentes de información primaria. Así, este segundo sector de nuestra muestra está compuesto 
por la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas. 
El tercer paso consistió en determinar qué caso internacional, debido a su grado de madurez, podría 
ser incluido en este informe. Debido a la dificultad de acceso a fuentes primarias, la inclusión de 
este caso dependió del grado de sistematización de la información relevante que fue encontrada en 
fuentes secundarias. En consecuencia, la experiencia del Banco Mundial fue considerada dentro del 
estudio, en principio, porque su área de gestión del conocimiento resulta fácilmente identificable y 
porque, además, existe una gran variedad de documentos que describen detalladamente su 
experiencia. 
Finalmente, el último paso tuvo dos partes. La primera parte implicó el recojo de información de 
fuentes primarias de las instituciones nacionales identificadas. Para lograrlo, se estableció un 
contacto inicial con los responsables principales de las áreas de gestión del conocimiento en cada 
una de las organizaciones identificadas. Esto, con el motivo de establecer reuniones en las cuáles, 
en base a un cuestionario con preguntas abiertas, se harían entrevistas a profundidad sobre la 
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experiencia de la organización en gestión del conocimiento. Todas las instituciones identificadas 
respondieron al llamado, resultando en una estrategia exitosa de recojo de información. 
En la segunda parte se hizo una revisión de varios documentos relevantes que ayudaran a 
estructurar mejor la información recogida de manera oral. En ese sentido, se revisaron los 
reglamentos de las instituciones incluidas, los planes elaborados para la implementación de las 
áreas de gestión del conocimiento (si se encontraban disponibles a la libre consulta o fueron 
facilitados por las propias instituciones) y las políticas que dieron marco a estas acciones. Asimismo, 
para el caso de la institución multilateral, se revisaron principalmente los recursos informativos 
disponibles en la página de la organización, documentos de caso e investigaciones elaboradas acerca 
de la experiencia.  
Estas acciones dieron lugar a un análisis de las diferentes experiencias recopiladas. Las instituciones 
públicas fueron analizadas en base al modelo y plan de implementación del sistema de gestión del 
conocimiento en instituciones públicas de McNabb (2007). El modelo KMAT, de Arthur Andersen, 
también fue utilizado para organizar nuestra información, particularmente lo relevante al modelo 
de gestión del conocimiento de la UPC y del Banco Mundial. Dicho análisis se encuentra a 
continuación, en tres partes, según el tipo de institución examinada. 
 




Decir que existe una sola forma de gestionar el conocimiento en una institución pública puede 
resultar por demás ingenuo. Más allá de que existan marcos teóricos o incluso legales que 
especifiquen los lineamientos que estas tienen que seguir, la forma en la cual estos son adaptados 
resultan ser muy distintas, teniendo en cuenta la experiencia previa, las necesidades de la 
institución, la existencia de liderazgo y la asignación de presupuesto. Esta es la premisa que guía el 
presente análisis, y que se confirma en el contraste con las experiencias identificadas.  
Si bien, como se verá a continuación, todas las instituciones han asumido la gestión del 
conocimiento como un aspecto básico de su proceso de modernización, el grado en el que su 
importancia ha sido internalizada dice mucho de la etapa de la implementación del modelo en la 
que se encuentran. En ese sentido, la mayoría de organizaciones observadas han sido capaces de 
establecer iniciativas relacionadas a la arquitectura de la información, a los procesos sociales de 
transferencia de conocimiento y la interacción humana, que deriva en el uso del conocimiento. Sin 
embargo, algunas de estas partes o subsistemas, en organizaciones como la ANA o SERFOR, no 
necesariamente están lo suficientemente conectadas entre sí para poder afirmar que la 
organización tiene un modelo funcional, aunque incompleto, de gestión del conocimiento.  
Otras organizaciones, como es el caso de la ENAP, MINAM y CONCYTEC, tienen mucho más claro 
cómo las medidas que han tomado para gestionar el conocimiento, están dando paso a un sistema 
mucho más integrado, aunque igualmente incompleto. Esto parece ser así, porque a pesar de haber 
puesto en marcha iniciativas de gestión del conocimiento atomizadas en un inicio, se ha hecho al 
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menos, un esfuerzo mínimo por integrarlas a través de acciones concretas o lo que es aún más 
beneficioso, mediante la conceptualización de sus modelos. En la Figura N°1 se resume, 
visualmente, en qué etapa de “maduración” del modelo se encuentran cada una de estas 
instituciones según las acciones de gestión del conocimiento que han desarrollado. 
 
Figura N°1. Las etapas de maduración en la implementación de los modelos de gestión del 




A continuación, se especifican algunas de las acciones con respecto a la gestión del conocimiento 
que han sido implementadas en las instituciones públicas que conforman nuestra muestra, tratando 
de insertar cada uno de los subsistemas que dan lugar al sistema de gestión del conocimiento como 
conceptualizado por McNabb. Esto permitirá también, confirmar lo que se muestra en la Figura 1, 
es decir, que, en muchos de los casos, no se identifica necesariamente un modelo completo y 
funcional de gestión del conocimiento. No obstante, las experiencias recogidas son esenciales para 
el SINEACE, porque dan cuenta de los pasos, las ventajas y dificultades que puede tener para 
implementar su propio modelo de gestión del conocimiento. 
 
Transformando datos en información para gestionar el conocimiento 
 
De acuerdo a McNabb (2007), las instituciones públicas, para implementar un sistema coherente 














saber con qué procesos cuenta para realizar sus actividades y qué necesita para ponerlas en marcha 
de manera eficiente. Esto es clave para ellas, ya que su razón de ser, y la que la diferencia 
fundamentalmente de las instituciones del sector privado, es prestar servicios o regular el 
comportamiento individual o grupal en el interés público (Denhart and Grubbs, 2003).   
Así, la gestión del conocimiento en el Estado implica un espectro más amplio, ya que su línea de 
trabajo no se limita a un solo tipo de consumidor y un tipo específico de producto, sino que implica 
casi todos los aspectos de la vida social y cada ciudadano es el cliente último. Igualmente, la gestión 
del conocimiento en las instituciones públicas implica la toma de decisiones e implementación de 
iniciativas que concentran una variedad de actores, los que, por lo general, no sólo se limitan a la 
institución o al sector al que pertenece y que tienen una influencia decisiva en el resultado final. En 
ese sentido, existen marcos generales que delimitan las posibilidades de lo que se puede hacer 
dentro de estas organizaciones y a los que deben alinearse. 
En esa línea, una de las cosas que se han podido identificar y que van de la mano con lo 
anteriormente expuesto, es que la mayoría de instituciones públicas que han instalado áreas para 
gestionar el conocimiento, no lo han hecho, en un inicio, a partir de la identificación de sus propias 
necesidades. En cambio, lo han hecho respondiendo el mandato establecido por la Política de 
Modernización del Estado Peruano. Esta ha concluido que uno de los factores que afecta el buen 
desempeño de las instituciones estatales es la carencia de sistemas y métodos de gestión de la 
información y el conocimiento. Por lo tanto, si las organizaciones del Estado Peruano quieren ser 
modernas, deben implementar un sistema que le permita “identificar, analizar y compartir el 
conocimiento disponible y requerido sobre la gestión y su relación con los resultados.” Este debe 
tener integrado los elementos especificados en la Figura N°2. 
 




Recojo y análisis de datos
para convertirlos en




que los procesos puestos en
marcha se hagan de acuerdo








El primer elemento coincide con lo establecido por McNabb (2007) como primer eslabón del doble 
circuito que compone cualquier sistema de gestión del conocimiento: la transformación de los datos 
“crudos” en información para manejar el conocimiento. Esto incluye el mapeo de las necesidades 
de la agencia, de los perfiles de las personas que trabajan en la institución, de la tecnología existente, 
de los protocolos y los procesos, con el objetivo de que luego estos sean utilizados para crear 
conocimiento que se utilice para hacer más eficiente la labor. En este apartado, se analizan los 
procesos que se dan en este primer eslabón -el de la implementación de los sistemas o 
“arquitecturas” de información- a la luz de lo que sucede en las instituciones públicas peruanas que 
se consideraron para el estudio. 
 
Identificación de las necesidades de la organización 
Ya se ha mencionado que, en la mayoría de las organizaciones estatales analizadas, el paso que lleva 
a establecer las necesidades de la organización -para recoger datos, convertirlos en información y 
transformarlos en una arquitectura de información- no se ha dado por iniciativa propia. Más bien, 
se ha puesto en marcha a fuerza de la política nacional que determina los pilares de la 
modernización del Estado. Esto ha obligado a muchas instituciones públicas a mirarse a sí mismas, 
de modo que no sólo los perfiles profesionales, procesos y la información con la que se cuenta estén 
claros, sino también para establecer iniciativas valiosas en las que se integre y articule el 
conocimiento generado a través de la experiencia en la función pública.  
Varias de las organizaciones estatales aún se encuentran en el proceso de mapear todos estos 
elementos, llevándose en algunos casos, en paralelo con otras acciones que demanda el proceso de 
instalación de un sistema de gestión del conocimiento. Sin embargo, aún son poco identificables 
todas las razones que han puesto en marcha los mecanismos de identificación de necesidades y 
cómo esto está ayudando a llevar a cabo otras actividades derivadas de la gestión del conocimiento. 
No obstante, en dos de las instituciones públicas que se analizan en este documento, se instalan 
iniciativas relacionadas con la gestión del conocimiento que anteceden la promulgación de dicha 
política, puesto que existe una identificación previa de algunas necesidades que tiene la institución. 
Así, la ANA es la primera institución pública en contar con una dirección vinculada a la gestión del 
conocimiento. Si bien esta organización se funda recién en el 2009, desde el Instituto Nacional de 
Recursos Naturales (INRENA), que es la institución que precede a la ANA, se prevé la instalación de 
un área que promueva la gestión integrada de los recursos naturales. No obstante, los procesos que 
permiten la identificación de necesidades en la ANA, hoy en día, no son completamente 
reconocibles. 
Asimismo, el MINAM, desde el 2011, tiene implementada una iniciativa para mapear y hacer 
seguimiento a los proyectos de sus diferentes áreas, derivada de la necesidad que identificaron de 
hacer más eficientes e integrados sus procesos. En base a la información recogida a través de la base 
de datos creada, este Ministerio crea, dentro de la Secretaría Técnica, una Comisión de Trabajo para 
la Gestión de Proyectos (CGP) en el 2012, la cual implementa la feria SINERGIA, que se concibe como 
un espacio de gestión del conocimiento. Esta Comisión es el antecedente directo de la oficina de 
Gestión de Proyectos, la cual surge con la necesidad de institucionalizar estas iniciativas. 
Igualmente, se establece la necesidad de contar con un instrumento de Gestión Ambiental que 
promueva la consolidación de la información ambiental de los distintos organismos públicos y 
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privados, bajo la identificación de que el sector ambiental necesita generar datos de mayor 
confiabilidad. Por consiguiente, se desarrolla el Sistema Nacional de Información Ambiental (SINIA), 
una herramienta de apoyo a la implementación del Sistema Nacional de Gestión Ambiental. 
En el caso de las otras instituciones analizadas, como es el caso del Servicio Forestal y de Fauna 
Silvestre (SERFOR), la Escuela Nacional de Administración Pública (ENAP) y el Consejo Nacional de 
Ciencia y Tecnología (CONCYTEC), esta etapa de establecimiento de las necesidades de la 
organización, es poco clara. Es posible que el mapeo de las necesidades de estas instituciones no 
sólo haya sido incentivado por la promulgación de políticas a las que debe estar alineadas, sino 
también a decisiones o intereses de las autoridades de turno en la organización, como es el caso del 
CONCYTEC. Esto indica mucho sobre la influencia del contexto político, ya que este determinará el 
apoyo o desincentivo de cualquier iniciativa, así como la mayor o menor prioridad que se le otorgue. 
Sin embargo, cabe decir que la poca claridad sobre los procesos de identificación de las necesidades 
de la organización, está fuertemente ligado al hecho de que no se entiende aún que implica la 
gestión del conocimiento en muchas de las instituciones. Algunas han puesto en marcha el proceso 
para alinearse con el mandato de la PCM de modernización, sin tener claro los pasos para 
implementarla. Así, muchas de las acciones desarrolladas han dado sobre la marcha y sin 
necesariamente tener como insumo, una herramienta que ayude a definir las necesidades de 
información de la institución. En algunos casos, estas necesidades se han ido reconociendo 
mediante el proceso de implementación de otras actividades, definiendo a posteriori, la importancia 
de una etapa de identificación, como en el caso de la ENAP. 
 
La arquitectura de la información en organismos estatales peruanos 
En todas las instituciones públicas incluidas en este documento, se ha podido identificar la existencia 
de algunos elementos que conforman una arquitectura de la información, habiéndose instalado en 
cada una de ellas, como mínimo, un repositorio institucional interoperable, así como tecnologías 
adecuadas que permitan la transferencia y difusión de información2. Sin embargo, algunas 
instituciones han ido más allá, integrando los repositorios con las bibliotecas institucionales; 
normalizando los conceptos técnicos comúnmente utilizados a través de glosarios terminológicos; 
instalando intranets para el manejo de conocimiento interno que no puede ser publicado; creando 
directorios de instituciones y stakeholders relevantes; e instalando sistemas de información que 
permitan el mejor aprovechamiento de los datos recogidos. En este punto, cabe decir que si bien es 
importante que la institución sea capaz de distinguir la información que necesita adquirir de fuentes 
externas, de aquella que es generada dentro de la organización, ambas atienden a un mismo fin, 
que es el de desarrollar un sistema de gestión del conocimiento que permita generar un proceso de 
cambio continuo y sostenido.  
Según lo observado, suele ocurrir que existen varias herramientas diseñadas en las instituciones 
estatales para recoger la información que necesitan, pero no todas han sido capaces de seguir la 
lógica de generación de conocimiento. Así, se ha buscado recoger uno o el otro tipo de información, 
                                                          
2 Los lineamientos y tecnologías que han asumido algunas organizaciones públicas para la instalación de 
repositorios institucionales se especifican en la Directiva Nº 004-2016-CONCYTEC-DEGC que se da en el marco 
de la Ley N° 30035. 
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o se han recogido ambos, pero sin integrarlos a partir de un flujo de procesos en el que el fin último, 
sea enriquecer las acciones llevadas a cabo en la institución. A continuación, se identifican las 
herramientas que dan lugar a la arquitectura de información instalada en cada institución pública 
de la muestra analizada, especificando cuáles son, para luego describir aquellas que observan un 
mayor desarrollo. 
 
Tabla N°1. Herramientas de gestión de la información que constituyen parte de la arquitectura de 
la información en las instituciones públicas 
 
 Bibliotecas, repositorios e intranet 
institucional 
Sistemas de Información 
ANA Biblioteca virtual que incorpora la 
Interoperabilidad del Repositorio 
institucional con ALICIA del 
CONCYTEC. 
Sistema Nacional de Información 
de Recursos Hídricos 
MINAM Intranet del MINAM, Bibliotecas 
(proyecto) 
Sistema Nacional de Información 
Ambiental (SINIA) 
SERFOR Repositorio Nacional Forestal 
Intranet Institucional 
Sistema de Gestión de Evidencias 
CONCYTEC ALICIA Sistema Inteligente de Generación 
de Conocimiento3 
ENAP Biblioteca  
 
Cuando se piensa en la gestión de información, por lo general, se toma la implementación de 
herramientas a través de las cuáles se pueda almacenar, organizar y acceder a determinados tipos 
datos que permitan cubrir las necesidades de información de una institución. Así ha sido asumido 
por la mayoría de instituciones públicas que son parte de la muestra, puesto que éstas han puesto 
en marcha iniciativas que contribuyen a gestionar la información. De esta forma, se tiene que la 
mayoría cuenta al menos con una biblioteca (física o virtual) y un repositorio institucional en donde 
se almacena el conocimiento institucional dirigido tanto hacia afuera, como hacia adentro a de la 
organización. En la mayoría de casos, la implementación de los repositorios o bibliotecas virtuales 
ha obedecido a la ya mencionada Ley del Repositorio Nacional. 
Sin embargo, se encuentran en las instituciones del Estado, otras formas de gestionar la información 
y hacerla disponible a sus trabajadores para que éstos puedan realizar sus labores diarias. Una de 
éstas involucra la instalación de una intranet, en donde se almacenen y compartan datos sensibles 
que sólo pueden manejarse al interno de la organización. En algunos casos, también se contempla 
la implementación de sistemas de información, los que ya involucran procesos de generación y 
transferencia del conocimiento. Estos cuentan con: 1) datos “crudos” y analizados, adquiridos de 
fuentes externas e internas que son utilizados como insumos para la toma de decisiones y 2) 
                                                          
3 Este aún se encuentra en proceso de formulación y aún con se contempla su implementación. 
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información sistematizada sobre las experiencias de los funcionarios en el desarrollo de sus tareas, 
en donde se identifican las formas en las que los datos recopilados han sido utilizados. Esto último, 
que es lo ideal y permitiría tener la información que maneja la institución integrada para la 
generación de conocimiento, es algo que sólo ha sido implementado, aunque parcialmente, por el 
CONCYTEC, la ENAP y el MINAM.  
Así se tiene, que, en la ANA, el desarrollo de la intranet institucional y la Biblioteca virtual han 
constituido los primeros pasos para la construcción de una arquitectura de la información. La 
implementación de la Biblioteca, en específico, ha sido una medida decisiva para instalar un proceso 
de gestión documental a un nivel interinstitucional, como contempla la Ley del Repositorio Nacional 
N°30035. Esta herramienta, desarrollada en base al principio de interoperabilidad, consta de una 
buena iniciativa de manejo de la metadata que permite simplificar la comunicación científica e 
incentiva la adhesión tecnológica, al mismo tiempo que visibiliza la producción de conocimiento en 
la institución.  
En el repositorio o biblioteca virtual de la ANA, la información recopilada está relacionada a la 
gestión de recursos hidrológicos, incluyendo mapas y estudios que pueden contribuir tanto al 
trabajo dentro de la organización, así como también de los actores clave que operan fuera de ésta. 
Por ejemplo, algunos de los recursos más interesantes con los que cuenta es la Colección ONERN 
(25 libros), así como planos y mapas de la Unidad de Glaciología y de Recursos Hídricos – Huaraz, 
todos digitalizados. No obstante, dicho repositorio no incluye aún documentos sistematizados que 
recojan las buenas prácticas y lecciones aprendidas que surgen de las funciones y procesos que lleva 
a cabo la organización. 
Para incentivar el uso de estos recursos de manera interna y visibilizar la utilidad del repositorio, se 
han estado elaborando una serie de boletines internos que se encargan de alertar sobre el 
contenido existente y nuevo. Esto consiste en una buena práctica que viene implementándose en 
la institución, pues ayuda a incrementar el número de usuarios internos, aunque existe una 
necesidad de generar mayor interés en los usuarios externos. Sin embargo, existen dificultades que 
vienen afectando la efectividad del repositorio. El principal vendría a ser la falta de integración entre 
la Biblioteca Virtual y el Sistema Nacional de Información de los Recursos Hídricos, lo cual ha llevado 
muchas veces a una duplicación de esfuerzos. Dicha situación se ha debido principalmente a la 
ausencia de entes rectores que gestionen la información de manera más efectiva dentro de la 
institución. 
En esa línea, CONCYTEC vendría a ser al momento, una suerte de ente rector de la gestión de la 
información del sector público, ya que, en base a su mandato, se vienen implementando los 
repositorios institucionales con el propósito de integrarlos al Repositorio Nacional. Esta 
probablemente es la institución que ha desarrollado la herramienta de manera más amplia, ya que 
su implementación está dirigida principalmente a manejas datos externos a la organización, 
provenientes de una variedad de fuentes. En ese sentido, el repositorio denominado ALICIA viene 
recogiendo las tesis de grados y maestrías de varias instituciones, con el objetivo de integrar la base 
de datos y hacerla interoperable con los directorios de investigadores (DINA) y de centros de 
investigación (DANI) que se encuentran en desarrollo, para generar bases de datos integradas de la 
producción científica en el país. Esta información puede ser accedida por actores externos en la 
actualidad, lo que por el momento consiste en la utilidad de dicho repositorio, ya que este no incluye 
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información sobre los procesos internos, lecciones aprendidas y buenas prácticas del CONCYTEC. 
Sin embargo, se prevé que, en un futuro, este se articule en un Sistema Inteligente de Generación 
del Conocimiento que ayude al CONCYTEC a tomar decisiones. 
Por otro lado, SERFOR también se encuentra en proceso de implementación, tanto de la intranet 
institucional -como una herramienta que organice información interna de tipo administrativo- como 
del Repositorio Nacional Forestal. Esta última es una actividad instalada en base a las 
especificaciones tecnológicas que se enmarcan en la Ley del Repositorio Nacional del CONCYTEC. En 
esa línea, su utilidad deriva en el intercambio de la información interinstitucional. El repositorio, 
entonces, es un espacio virtual instalado, donde se recopila toda la información obtenida 
internamente y desde otras instituciones, siendo un punto de referencia para los actores clave 
contemplados, de quienes se espera que puedan acceder a la información fácilmente, para revisarla 
y analizarla.  
El fin último del repositorio es que la información revisada y analizada que contiene, pueda generar 
un conocimiento más consolidado, que contribuya a una mejor toma de decisiones y, por ende, al 
fortalecimiento del sector forestal. Dicho conocimiento, también tendría que continuar 
alimentando el repositorio, de modo que no sólo contenga información, sino también documentos 
que capturen la experiencia institucional, donde se concentren las buenas prácticas y lecciones 
aprendidas. Cabe decir que, dado que la Dirección de Gestión del Conocimiento de SERFOR está 
dirigida a atender a todo el sector forestal, la importancia de este repositorio data de que pueda ser 
utilizado por diversos actores externos y no exclusivamente internos, incluidos, por ejemplo, el 
productor forestal o incluso, el ciudadano de a pie. 
Otra iniciativa interesante que va más allá de la implementación de un repositorio e involucra ya 
procesos de intercambio y desarrollo de conocimiento, es el implementado por la ENAP, en donde 
la biblioteca, orientada a servicios, se constituye como “hub” de la información en gestión pública, 
contando con alrededor de 4 millones de documentos accesibles. Estos documentos, en gran parte, 
son los generados por el banco de casos, a través de un proceso que va desde la identificación de 
información relevante, a la creación de documentos sobre buenas prácticas en la gestión pública, 
los que enriquecen las labores de enseñanza y aprendizaje en las aulas de la Escuela. 
Finalmente, en el caso del MINAM, se encuentra un importante desarrollo del Sistema Nacional de 
Información Ambiental (SINIA), el que, por su complejidad, es más que un repositorio. Su 
funcionamiento implica la obtención de datos de instituciones externas, principalmente de órganos 
adscritos, gobiernos regionales, universidades y centros de investigación, las que están obligadas, 
en el marco de la Ley del Sistema Nacional de Gestión Ambiental, a entregar al SINIA, la información 
ambiental que obtengan o generen. Dicha información debe ayudar a la generación de 
conocimiento y toma de decisiones, no sólo por parte del MINAM, sino también de todo el sector 
ambiental.   
No obstante, justamente debido al hecho de que el SINIA no es un repositorio, no existe una 
iniciativa en el MINAM que articule el conocimiento institucional. En consecuencia, cada dirección 
tiene su propio sistema de información, estando, al momento, desarticulados entre sí y con el SINIA. 
Sin embargo, se han instalado varias tareas con la finalidad de “ordenar la casa”, que implican 
ordenar todos los subsistemas de integrar esta información.  Asimismo, desde la Secretaría Técnica 
se está impulsando un proyecto de articulación de bibliotecas, de manera similar a lo que se hace 
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en SINIA al vincular sistemas de información nacional, regional y local. El objetivo es vincular las 
bibliotecas ambientales de las universidades y gobiernos regionales, y establecer un mismo formato 
digital para estas (utilizando la aplicación DSpace, como estipulado por la Ley del Repositorio 
Nacional). El sector ambiental tiene el interés de articular las bibliotecas ambientales, ya que existe 
mucha información y conocimiento ambiental generados desde varios ámbitos, los cuales no se 
integran entre sí. Por lo tanto, integrarlos en un solo lugar generaría un gran valor dentro del sector 
ambiental. 
 
Transformando la arquitectura de información en sistemas de gestión del conocimiento 
 
La gestión del conocimiento implica mucho más que establecer mecanismos para gestionar las 
grandes cantidades de información que reciben y generan las instituciones públicas. En ese sentido, 
para que la información pueda ser utilizada, debe instalarse un subsistema de procesos sociales, en 
el que el intercambio de conocimientos, su transferencia y distribución, se habiliten y se promuevan. 
Este subsistema es, en partes, un producto de la inversión de la agencia en la tecnología y en la 
creación de una arquitectura de la información. No obstante, sus elementos más importantes 
incluyen los componentes sociales que hacen que la tecnología funcione. De acuerdo a Nonaka y 
Takeuchi (1995), existen cuatro procesos sociales que ayudan a pasar a la institución de la gestión 
de la información, a la gestión del conocimiento. Estos son: la socialización, la internalización, la 
combinación y la externalización (o el compartir), los que, en conjunto, llevan a convertir el 
conocimiento tácito en explícito y finalmente, al establecimiento de comunidades de práctica. 
Resulta difícil establecer procesos, mecanismos o herramientas tangibles que conduzcan a hacer 
explícito el conocimiento. El proceso de explicitación es necesario, pues permite codificar todo 
aquello que se encuentra en la mente del funcionario, es decir, de plasmarlo en un material 
informativo que contenga la experiencia del autor en la interacción con la información recibida. En 
ese sentido, las herramientas que se diseñen para lograr esto, deben ser capaces de grabar este 
conocimiento para que otro funcionario público o actor clave pueda acceder a él y utilizarlo para 
hacer más eficiente la ejecución de sus tareas. Por lo tanto, los mecanismos que se utilizan para 
recolectar, almacenar, recuperar, organizar, transformar y distribuir conocimiento explícito no son 
particularmente útiles para socializar el conocimiento tácito, ya que este no se encuentra siquiera 
en los mismos códigos. 
En ese sentido, es particularmente difícil especificar claramente en este documento, medidas 
tangibles que se hayan puesto en marcha para la generación, transferencia y difusión del 
conocimiento en el sector público. No obstante, se puede hacer el intento de identificar algunas 
iniciativas que involucren el diseño y la definición de una estructura de los datos “crudos”, de 
acuerdo a una estructura organizativa que tenga significado para las personas que la usarán. Esto 
incluye, por ejemplo, la sistematización de experiencias, pero no sólo esto, sino también todos los 
procesos que permiten su difusión e intercambio. En el sector público peruano se puede identificar 
algunas herramientas, las que están especificadas en la siguiente tabla, algunas de las cuáles son 




Tabla N°2. Herramientas e iniciativas para el desarrollo, la transferencia y difusión del 
conocimiento en las organizaciones del sector público 






































En primer lugar, cabe decir que los sistemas de información, como tales, no sólo involucran 
arquitecturas de información, sino justamente, un ordenamiento de los datos en base a una 
estructura organizativa. Esto implica el establecimiento de una serie de procesos sociales que 
determinan no sólo cómo se transfieren los datos, sino también como se utilizan, lo que puede estar 
automatizado hasta cierto punto, con el apoyo de las tecnologías. Sin embargo, como se he 
indicado, dicha “automatización” depende de una estructura impuesta por humanos.  
Así, por ejemplo, en CONCYTEC se tiene la iniciativa, aún en formulación, de implementar un Sistema 
Inteligente, basado en el principio de “data mining”. Este buscaría integrar todos los datos obtenidos 
por instituciones que se encuentran en cada uno de sus directorios y el repositorio, con el fin de 
crear conocimiento. Se prevé que este conocimiento debe permitir, entre otras cosas, implementar 
iniciativas en el ámbito de evaluación y seguimiento de los planes, programas y proyectos que se 
trabajan en el rubro de la ciencia, tecnología e innovación tecnológica. En ese sentido, se podría, 
por ejemplo, tomar decisiones más eficientes con respecto a la asignación de fondos de 
investigación por parte del CONCYTEC, ya que los datos integrados permitirían hacer una elección 
más informada de los investigadores o centro de investigación con una trayectoria más sólida. Por 
otro lado, este sistema también crearía valor para el usuario final, que son los investigadores, 
universidades, centros de investigación, instituciones públicas como SUNEDU, entre otros, los que 
compartirían de manera más intensa su información, al ver mayor beneficio de estar registrados en 
los directorios de CONCYTEC.  
En esa línea el SINIA, del MINAM busca la articulación de los nodos territoriales, que implican los 
sistemas de información ambiental regionales y locales. Esto quiere decir, que, en primer lugar, se 
intenta llegar a integrar información proveniente de los gobiernos regionales y locales, porque son 
estas instancias de gobierno las que concentran información ambiental que se genera en su 
localidad (son gestores de información). MINAM busca aproximarse a estas instancias de gobierno 
(o viceversa), estableciéndose así contacto con los “generadores de información” que se encuentran 
en sus regiones para recopilar datos. Dichos generadores de información pueden ser órganos 
adscritos al MINAM que tienen sedes en regiones, otras instituciones ligadas a otros ministerios que 
generan información ambiental y las universidades (consideradas como las principales generadoras 
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de conocimiento). Al momento, se está trabajando para que más sistemas y/o bases de datos 
puedan unirse al SINIA y se concentre la información en un solo lugar. 
En ese sentido, la adhesión al sistema establece una serie de pasos que dan inicio al proceso de 
gestión de la información ambiental, que es, en esencia, un proceso social, pues implica justamente 
la internalización, socialización, combinación y difusión del dato para generar conocimiento. El 
primero es establecer una ordenanza regional que crea el sistema de información ambiental. El 
segundo es implementar el soporte tecnológico para la gestión y transferencia de información 
(software o página web que contiene al sistema de información ambiental). El tercero está ligado 
con el fortalecimiento de capacidades a través del desarrollo de indicadores ambientales, lo cual 
involucraría un proceso de internalización y combinación de la información. Esto se basa en la 
información con la que cuenta la región, que determina el tipo de indicadores que se pueden 
generar a partir de ella. Por ejemplo, la Universidad Nacional de Áncash tiene estaciones 
meteorológicas y laboratorios de calidad ambiental donde se genera mucha información que se 
plasma en los sistemas de información ambiental, cuya finalidad última es que sirvan para tomar 
decisiones informadas. 
SERFOR también tiene algunas iniciativas que demandan el establecimiento de los procesos sociales 
arriba especificados. Uno de ellos es el Programa Nacional de Dendrología, a través del cual se 
vienen recogiendo buenas experiencias relacionadas a la correcta identificación de especies 
forestales. Para recoger buenas experiencias, es necesario que anteriormente, esta información 
haya sido internalizada y combinada, recibiéndose conocimiento clave para la institución. Por 
consiguiente, ayuda a fortalecer a más personas y prepararlas en la gestión y la trazabilidad de las 
especies forestales. Al respecto, de acuerdo a la Memoria Institucional de SERFOR del año 2015, se 
ha avanzado en el establecimiento de una Hoja de Ruta de la Estrategia Dendrológica para la 
Inserción de Buenas Prácticas y de un Plan de Transferencia de Conocimiento y Buenas Prácticas. 
De igual manera, se ha establecido la creación de un Sistema de Gestión de Evidencias en SERFOR. 
El funcionamiento de este sistema contempla dos actividades: en primer lugar, la adecuada 
recopilación, a través de una base de datos, de las recomendaciones que se contemplan en las 
evaluaciones y seguimientos que se hacen a las políticas, programas y proyectos que implementa 
SERFOR. En segundo lugar, la generación de evidencias para el fortalecimiento e implementación 
de dichas recomendaciones. Esto por el momento no se ha incorporado en el Plan Estratégico de 
Gestión del Conocimiento, pero ya se ha empezado a construir a través de documentos de gestión 
y normativas directivas dentro de la institución. Uno de los avances realizados que se observan al 
respecto, son los informes del estado situacional de los planes, programas y proyectos, tanto de los 
que dirige SERFOR, como de los que participa y que están dirigidos por otras instituciones afines. De 
éstos, se ha extraído una serie de instrumentos de seguimiento e implementación, de los cuáles al 
2015, el 53% se encontraba en proceso de diseño y formulación y el 47%, aprobados y en ejecución. 
Finalmente, la ENAP tiene todo un sistema de gestión del conocimiento en el que, en base a al 
desarrollo de casos, se establecen una serie de intercambios de información que involucran la 
generación, transferencia y difusión de conocimiento, los cuales no contemplan necesariamente el 
establecimiento de un sistema de información. Este es uno de los casos que exhibe mayor madurez, 
ya que todos los procesos de socialización, internalización, combinación y externalización son 
trazables, pudiendo identificarse claramente. El desarrollo de casos implica la socialización del 
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conocimiento tácito de alumnos, profesores y profesionales de la gestión pública, habiendo 
desarrollado una serie de procedimientos para la identificación y el recojo de información, la que 
viene, muchas veces, de entrevistas con quienes han vivido la experiencia a partir de la cual se 
elabora el caso. Luego, esta información es debidamente internalizada por el equipo que desarrolla 
casuística y combinada con otra información, con el fin de desarrollar relatos y fichas de 
acompañamiento, que luego serán difundidos en las clases y almacenados en un banco de casos, 
para su posterior revisión y difusión. Sin embargo, esto no queda ahí, ya que la lógica de desarrollo 
de casos está orientada a generar comunidades, desde donde se pueda continuar extrayendo 
conocimiento que continuará alimentando el desarrollo de casos, convirtiéndose así en un sistema 
de generación del conocimiento auto sostenible. 
 
Utilizando el conocimiento 
 
Como mencionado en el apartado previo, la utilización del conocimiento implica un subsistema de 
interacciones humanas que hace posible apoyar y valorar la creación, la recolección y el intercambio 
de conocimientos. Con la tecnología de la información y las comunicaciones como plataforma de 
apoyo subyacente, tres acciones clave ilustran los tipos de mecanismos y procesos que tienen lugar 
en esta etapa del sistema: auditorías de conocimiento, comunidades de práctica y registros de 
conocimientos. Estas acciones, en un sistema de gestión del conocimiento sostenible, deberían 
anteceder una a la otra, empezando con las “auditorías de conocimiento” y terminando en la 
elaboración de registros de información, como se observa en la Figura N°3. 
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Las auditorías de conocimiento 
Las auditorías de conocimiento son consideradas una de las primeras acciones que deben de 
tomarse para consolidar la utilización del conocimiento y, por tanto, de los sistemas de gestión del 
conocimiento. Esto implica más allá de simplemente establecer las necesidades de la institución, ya 
que su fin es identificar y catalogar las necesidades de información y los “bienes de conocimiento” 
que posee, con el fin de determinar de qué manera se encuentran alineados (Griffiths, 2005 en 
McNabb 2007). El fin de estas auditorías es identificar las estrategias que se utilizarán para cerrar 
las brechas existentes entre las necesidades de información de la organización y la que se encuentra 
disponible, ya que esto ayudará a que se cumplan los objetivos programados.  
Dicha auditoría, para llevarse a cabo, debe contar, principalmente, con el apoyo de la gerencia más 
alta. Asimismo, el equipo que esté a cargo de la auditoría, debe ser capaz de hacer interpretaciones 
finas relativas a 1) cómo el rol de la información y el conocimiento son necesarios para crear valor 
en la organización; 2) cómo el conocimiento apoya al cumplimiento de los objetivos presentes y 
futuros de la organización; 3) la evaluación del ámbito e identificación de la localización de las 
fuentes de información requeridas por la organización, al mismo tiempo que se relaciona ésta con 
la que ya existe.  
De acuerdo a Griffiths (2005) en McNabb (2007), existe una serie de documentos resultantes de una 
auditoría del conocimiento, lo que puede ayudar a identificar si estas acciones se han llevado a cabo: 
- Documentos descriptivos que explican detalladamente cómo la información es manejada 
en la organización. 
- Documentos formales donde se expliciten los requerimientos de información de la 
organización y sus direcciones o unidades. 
- Análisis de las diferencias entre las necesidades y aquello que se encuentra disponible. 
- Recomendaciones para la provisión de recursos adicionales o cambios en las prácticas de 
manejo de la información, uso de la tecnología o fuentes de información. 
- Uso de casos para apoyar los cambios recomendados. 
 
Entre las organizaciones analizadas, este proceso de realizar auditorías de la información no resulta 
claramente identificable. Esto deriva, por ejemplo, de la implementación de protocolos de manejo 
de datos; de directivas o convenios en los que se establezca la necesidad de adquirir información 
externa o incluso interna, que facilite el trabajo dentro de la organización; que existan documentos 
internos, como informes, en donde se haga un levantamiento de datos que especifique la 
información disponible, las recomendaciones de implementación y su debida sustentación 
mediante la sistematización de experiencias.  
En muchos casos, se piensa que una sistematización puede constituir un producto de una auditoría 
de la información, ya que esta traza el desarrollo de una experiencia implementada en una 
organización, cómo se ha utilizado la información al implementarla y qué hace falta para mejorarla. 
Sin embargo, si bien esto tiene alguna importancia para el proceso de auditoría, esta tiene que ver 
más directamente con el uso de los datos en sí. En cambio, algunas de las acciones puestas en 
marcha para la construcción de los sistemas de información en la organización sí están más 
directamente ligadas a la realización de una auditoría del conocimiento.  
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El ejemplo de lo que ocurre en el MINAM es bastante ilustrativo. En esta institución, existe 
explicitado todo un procedimiento que le ha ayudado a determinar la necesidad de incorporar toda 
la información que se genera en otros espacios, para la toma correcta de decisiones. Esto ha llevado, 
en el caso específico de esta institución, a generar un proceso para identificar y catalogar las 
necesidades de información y los bienes de conocimiento existentes. Este responde a un documento 
que contiene un esquema para el ordenamiento de los subsistemas de información, que parte de la 
planificación, análisis, diseño, ejecución y puesta en marcha de un sistema de información interno 
que funcione de manera interoperable. 
 Así, el primer paso es establecer las necesidades de información. Es en este paso en el que se 
determina si la información puede ser pública o no. Por ejemplo, la información del registro de 
emisión y transferencia de contaminantes es bastante sensible, ya que tiene implicancias políticas, 
por lo que no toda la información que contiene puede ser pública. Los siguientes pasos están 
relacionados justamente con revisar el conocimiento con el que cuenta la institución, no sólo para 
identificar brechas informativas y requerimientos de información, sino incluso reiteraciones en 
algunas iniciativas o información interna que puede servir a otras áreas y que no ha sido 
correctamente identificada.  
La etapa de diagnóstico de las necesidades de información es fundamental y crucial para que no se 
distorsione el proceso en el largo plazo. La necesidad de implementar este esquema, que responde 
a la creación del SINIA, se ha visto como esencial para evitar duplicar esfuerzos, mejorar los procesos 
internos e incrementar la eficiencia, tanto en el empleo de tiempo como de presupuesto. Así, se 
busca evitar, por ejemplo, que otras direcciones mantengan sistemas de información costosos y que 
consumen demasiado tiempo. 
 
Las comunidades de práctica 
Las comunidades son el corazón de una cultura de colaboración, ya que a través de ellas no sólo se 
explicita el conocimiento tácito, sino también se establecen procesos de intercambio de información 
sostenidos, lo que determina la definición de las organizaciones de aprendizaje. Las comunidades 
de práctica son grupos de personas con intereses, conocimientos, inquietudes, capacidades y 
entrenamiento similares, que se reúnen en un espacio social informal para compartir conocimiento. 
El propósito de estas sesiones es aprender unos de otros.  
El intercambio de conocimientos ayuda a todos los miembros de la comunidad a aprender, 
incluyendo al individuo que comparte, pues se pone en marcha un proceso de retroalimentación 
que consolida su conocimiento, a la vez que recibe conocimiento nuevo. Dicho intercambio no 
necesariamente lleva a la adquisición de nuevo conocimiento tácito, el que se genera solo a través 
de una larga experiencia. Sin embargo, sí ayuda a aquellas personas que reciben la información, a 
volver a incurrir en los mismos errores que antes, es decir, a internalizar las buenas prácticas y las 
lecciones aprendidas que se extraen de la puesta en marcha de una acción. 
En las instituciones públicas incluidas en este informe, se ha podido observar que hay un interés por 
generar comunidades de práctica, que manejen conocimiento relevante a las labores que realizan. 
Su conformación, en algunos casos, se ha considerado a priori de haber establecido incluso las 
necesidades de información y aún no se ha potenciado su utilidad, o peor aún: se ha confundido a 
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las comunidades de práctica, con comunidades de interés4. En otros casos, ya se han ejecutado 
experiencias “piloto”, que han ayudado a la organización a ver no sólo cómo dichas comunidades 
les ayudan a generar conocimiento y a reafirmar una cultura de colaboración, sino también como 
éstas funcionan en contextos que experimentan algunas restricciones. Así, vale mencionar la 
experiencia de tres casos; el de la ENAP, el de MINAM y el de SERFOR. 
Esta última es la que, al momento, se encuentra aún poco desarrollada. Acá, la gestión de 
comunidades de práctica se da de dos maneras, como se encuentra considerada en el Plan 
Estratégico de Gestión del Conocimiento del Sector Forestal y de Fauna Silvestre. Una, a través del 
desarrollo de la red social institucional, como una herramienta permite intercambiar todo tipo de 
información (publicaciones, presentaciones, noticias sobre eventos y capacitaciones, etc.) y resolver 
consultas, entre los funcionarios y servidores de SERFOR en Lima y en las regiones. Esta permite 
generar redes de discusión en temas específicos de la gestión forestal a través de la creación de 
comunidades temáticas virtuales, a través de las cuáles se comparte, almacena y genera 
conocimiento. 
La otra tiene que ver, más directamente, con la generación de espacios de intercambio de 
conocimientos. La creación de éstos demanda, en un inicio, la identificación de conocimientos 
técnicos, tradicionales y científicos, para que, en base a ellos, se generen actividades de inter-
aprendizaje como ferias, conferencias, conversatorios y charlas. Una de las actividades ya 
institucionalizadas, relacionadas a este tema, es una feria que se realiza periódicamente, en la que 
se busca informar sobre la biodiversidad que se encuentra en el Perú, a través de la divulgación de 
nuevas especies identificadas. Esta feria se trabaja en coordinación con otras instituciones estatales 
afines como CONCYTEC, MINAM y PRODUCE, planeándose incluir otros actores clave en adelante. 
Este evento de divulgación es un punto inicial para la generación de redes de intercambio, que den 
lugar al establecimiento de comunidades de aprendizaje institucionalizadas.  
Esta última iniciativa es, en partes, análoga a la Feria SINERGIA, establecida por el MINAM en el 
2013. Dicha iniciativa será explorada de manera más amplia más adelante. Sin embargo, cabe 
resaltar que parte de su lógica consiste en fomentar espacios de diálogo entre los funcionarios no 
sólo del MINAM, sino de todos los órganos adscritos y otras instituciones públicas estratégicas. Esto, 
con el objetivo que se integren proyectos, no sólo a nivel del Ministerio, sino también con otras 
instituciones del sector ambiental y otros actores estratégicos. Sin embargo, algo que se critica 
dentro es la institución es que fuera de este momento puntual, no ha generado espacios en la 
cotidianidad, que permitan establecer contactos entre los funcionarios de las diferentes áreas para 
compartir experiencias.  
Finalmente, en la ENAP las comunidades de práctica están consideradas como un elemento 
fundamental de su sistema de gestión del conocimiento, ya que parte de su sostenibilidad deriva de 
mantener relaciones funcionales con éstas. La gestión de comunidades, como establecida en la 
ENAP, considera consolidar comunidades de conocimiento y buenas prácticas entre los servidores 
civiles, con el fin de desarrollar competencias profesionales y fortalecer el servicio civil. A partir de 
                                                          
4 La diferencia fundamental se encuentra en que las comunidades de interés son agrupaciones conformadas 
formalmente, como un equipo, departamento o unidad de trabajo. En cambio, las comunidades de práctica 
son comúnmente, grupos de personas que se generan de manera informalmente, que pueden incluso estar 
dispersas geográficamente y que comparten una pasión o interés por el tema, producto o servicio. 
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estas, se planteaban las siguientes acciones interconectadas: 1) generar actividades académicas de 
alto interés para las comunidades, en base al feedback que otorgan, 2) generar, a partir de las bases 
de datos de egresados, comunidades de egresados, 3) recoger información desde las comunidades 
para alimentar el banco de datos. No obstante, aún no se ha establecido bien este elemento, debido, 
entre otras cosas, a recortes presupuestales y un contexto político poco favorable. Por lo tanto, es 
una tarea que se mantiene pendiente dentro de la institución. 
 
Los registros de conocimiento 
El intercambio de conocimientos, como se ha establecido, tiene lugar entre dos o más personas, en 
espacios sociales informales, por lo que incluso las unidades más pequeñas de una misma 
organización cuentan con varias de éstas, las que se extienden incluso, hacia actores externos. Esto, 
trasladado a las organizaciones públicas, que tienen aparatos a veces gigantescos con varias 
unidades de trabajo, puede hacer difícil el trazar el conocimiento o a quienes lo poseen, ya que el 
contacto puede no ser inmediato. En ese sentido, se necesita un lugar donde sea posible buscar 
rápidamente la fuente. Estos lugares conformarían una suerte de "páginas amarillas virtuales" o 
registros de conocimiento, a los que los funcionarios podrían referirse inmediatamente sin la 
necesidad de invertir mucho tiempo y recursos. 
Muy pocas instituciones públicas han instalado registros o directorios de conocimiento. El caso 
ejemplar, entre las instituciones analizadas, sería el del CONCYTEC. Debido a las funciones de esta 
institución, esta se ha visto en la necesidad de ir construyendo, progresivamente, varios directorios 
que se han articulado en un registro denominado RENACYT. Este incluye los datos de investigadores 
y centros de investigación, almacenados en dos directorios denominados DINA y DANI, 
respectivamente.  
La utilidad de estos registros no está necesariamente dirigida al funcionario del CONCYTEC. En ese 
sentido, son más que todo una serie de herramientas que permitirán a otras instituciones públicas 
y privadas como el Ministerio de Educación, la SUNEDU, las universidades, entre otras, hacer 
consultas directas de quién o quiénes poseen ciertos conocimientos. No obstante, como ya ha sido 
mencionado, estos registros también podrán servir al CONCYTEC a tomar decisiones mejor 
informadas y más eficientes sobre algunas de sus competencias, como, por ejemplo, la entrega de 
fondos de investigación.   
Bajo una lógica similar a la del CONCYTEC, la ANA ha buscado instalar el Directorio Nacional en GIRH. 
Dentro de esta iniciativa se enmarcan 3 acciones: 1) un directorio de instituciones y normativa 
vinculada a la GIRH; 2) un directorio de profesionales e investigadores en GIRH Y 3) un directorio de 
programas y proyectos vinculados al GIRH. Dichas iniciativas se han previsto con el motivo de que 
los funcionarios de la ANA puedan tener acceso rápido a aquellas personas e instituciones que 
poseen conocimiento relevante a la gestión de los recursos hídricos y que no se encuentra en la 
institución. Asimismo, esta institución también ha iniciado un proceso de normalización de la 
terminología relacionada al agua, a través de un glosario terminológico (wikiANA), con el propósito 
de hacer el conocimiento fácilmente disponible a los funcionarios que día a día tienen que manejar 
estos conceptos. No obstante, a pesar de que ambas iniciativas consisten en buenas prácticas, tanto 
los directorios como el glosario terminológico se encuentran en reestructuración y los recursos a los 




De un “ethos” de aislamiento a una cultura de colaboración 
 
Una cultura colaborativa incluye todas las herramientas y aplicaciones de gestión del conocimiento 
diseñadas para mejorar los productos y servicios proporcionados por una institución pública. De 
igual manera, incluye mecanismos diseñados para mejorar los procesos, procedimientos y políticas 
internas de la agencia, así como sus mecanismos de prestación de servicios. En ese sentido, las 
aplicaciones de producto y entrega, deben estar moldeadas por la arquitectura organizacional, las 
personas, la misión y la cultura de la agencia. Por consiguiente, se valen de todo lo anteriormente 
mencionado, funcionando de forma sostenida e integrada, de manera que la colaboración se 
instituye en la cultura organizacional a modo de hábito.  
Dicha cultura fomenta la voluntad de los empleados de compartir sus conocimientos para el bien 
de la organización, de manera “automática”, lo que quiere decir que ya no supone un esfuerzo 
hacerlo. Esto, a su vez, facilita la creación de nuevos conocimientos que, al ser utilizados, agregan 
aún más valor a los servicios prestados por la agencia. Según McNabb (2007), el establecer hábitos 
de colaboración tiene como objetivo principal la transformación del carácter fundamental 
frecuentemente encontrado en las organizaciones, de anteponer las necesidades e intereses de uno 
mismo, en una cultura de colaboración y un servicio altruista. Es, entonces, el núcleo del cambio 
cultural para llegar a una implementación de la gestión del conocimiento de manera exitosa, en el 
sector público. 
Lo que se tiene de lo observado, es que la cultura de colaboración no ha permeado aún lo suficiente 
en las organizaciones públicas peruanas que son parte de la muestra que está siendo analizada. 
Incluso en aquellas que se han identificado iniciativas que incentivan una cultura de colaboración, 
esta no ha ido más allá de acciones concretas y aún no se ha capturado como parte central del 
aprendizaje y el cambio organizacional. De nuevo, en este punto, las experiencias de la ENAP y del 
MINAM resultan ilustrativas para generar un entendimiento de lo que implica generar una cultura 
colaborativa las instituciones públicas, y lo que aún falta por hacer y aprender. 
 
SINERGIA: La alternativa del MINAM para generar una cultura colaborativa en el Sector Ambiente 
 
SINERGIA es una iniciativa única generada por el MINAM, concebida como en un formato de feria, 
puesta en marcha desde el año 2013 para consolidar un clima y una cultura institucional adecuados 
que permitan hacer explícito el conocimiento de los funcionarios públicos, generar nuevo 
conocimiento e instalar un proceso de aprendizaje organizacional sostenido. Su implementación 
coincide con la promulgación de la Política Nacional de Modernización de la Gestión Pública, que 
identifica que existe una importante carencia en el Estado Peruano con respecto a la administración 
de la información y el conocimiento.  
Sin embargo, SINERGIA tiene sus antecedentes en el 2012, con la conformación de la Comisión de 
Trabajo para la Gestión de Proyectos (CGP), e incluso en el 2011. Durante este año, como se señaló 
anteriormente, el MINAM elaboró una base de datos que permitió ver temáticas compartidas entre 
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sus direcciones y unidades ejecutoras, el estado de ejecución de sus proyectos y los fondos con los 
que contaban, lo que derivó en la elaboración de reportes de monitoreo de los proyectos del 
Ministerio. Esto le permitió identificar a la CGP que, si bien las direcciones se articulaban bien en 
base a las temáticas que trabajaban, existían dificultades en la ejecución y diseño de proyectos que 
podían superarse estableciendo un mayor contacto entre ellas e impulsando el trabajo en equipo.  
Es a partir de esta observación, que la Comisión impulsa la creación de SINERGIA, concibiéndose 
esta iniciativa como un medio capaz de desarrollar herramientas que perfeccionen la gestión del 
conocimiento en el ministerio y mejoren tanto los resultados, como los impactos de sus programas 
y proyectos. Así, su primera edición, en tanto se mantuvo cerrada al público, tuvo como objetivo 
central, fomentar el diálogo entre funcionarios y la interacción entre proyectos, buscando así que 
se generara una cultura institucional de integración de las personas y de transmisión de 
conocimientos. 
Así, el primer evento, que tuvo lugar durante dos días, comprendió los siguientes componentes:  
1) La instalación de stands como una herramienta de difusión, cuyo objetivo principal es 
mostrar las propuestas y resultados de los proyectos y programas del MINAM. Dicho componente 
buscó que los funcionarios pudieran identificar la complementariedad y compatibilidad entre sus 
propias tareas y las de otras direcciones o sectores. Así, los stands temáticos integraron a varios 
proyectos, con el motivo de que cada uno de los equipos que lo formuló, tuviera la oportunidad de 
identificar a otros con los que pudiera articular algunas funciones.  
2) La organización de foros y debates con formatos de interactivos, que conformaron espacios 
de diálogo sobre asuntos relevantes para la gestión de proyectos en el MINAM. 
3) La formulación de sesiones demostrativas, para que los participantes pudieran adquirir 
información sobre la utilización de herramientas y métodos de intercambio de conocimiento. 
4) El desarrollo de propuestas lúdicas para generar intercambio espontáneo e informal de 
ideas entre los participantes, incentivando la formación de comunidades de práctica. 
Todas estas acciones revelaron la potencialidad que significaba que los funcionarios empezaran a 
mirarse entre sí y articular el trabajo realizado en sus direcciones, ya que esto podría incrementar 
los impactos alcanzados de sus programas y proyectos. Al finalizar el evento, se hizo una revisión de 
la metodología empleada, se extrajeron lecciones aprendidas y se plantearon nuevos retos y metas 
para la segunda edición. Una de las lecciones fue mantener y perfeccionar el premio a Mejor Stand 
Temático, que en esa primera edición recibió 18 proyectos. 
En la segunda edición, que tuvo lugar en el 2014, SINERGIA tuvo la meta no sólo de visibilizar los 
proyectos del MINAM, sino también de rendir cuentas a la ciudadanía -abriendo sus puertas al 
público externo- y de incluir a los órganos adscritos al MINAM. Esta meta correspondía con el 
objetivo de lograr la articulación entre todos los actores del Sector Ambiente. Así, participaron el 
Instituto Geofísico del Perú (IGP), el Organismo de Evaluación y Fiscalización Ambiental (OEFA), el 
Servicio Nacional de Meteorología e Hidrología (SENAMHI), el Servicio Nacional de Áreas Naturales 
Protegidas (SERNANP) y el Instituto de Investigaciones de la Amazonía Peruana (IIAP). Esto permitió 
a la feria, el ser identificada como una vitrina que fortalece la integración y coordinación de todos 
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los organismos que conforman el Sector Ambiente, así como también ayuda a visibilizarlos a través 
de la puesta en valor y reconocimiento del trabajo que realizan.  
A diferencia de la edición anterior, durante la segunda edición se lanzó un Concurso de Lecciones 
Aprendidas en la Gestión de Proyectos de MINAM, lo que buscó la recopilación del conocimiento 
que los funcionarios pudieran utilizar más adelante para garantizar una mejor formulación de sus 
proyectos. Así, este premio, en concreto, otorgó reconocimiento a las iniciativas internas que son el 
arquetipo de buen manejo de las intervenciones, y que, por tanto, pueden convertirse en modelos 
de buenas prácticas. Esto implicaba que se hiciera una evaluación de cada etapa de los proyectos, 
para identificar y sistematizar la información, con el propósito de extraer dichas lecciones, las cuales, 
finalmente, serían integradas en una sola herramienta de consulta. 
A partir de esto, la CGP, al finalizar la feria y realizar la evaluación respectiva, identifica a SINERGIA 
como una plataforma de actividades que incluye herramientas de gestión del conocimiento para 
incentivar mejoras en el manejo de proyectos del sector, la cual se convierte, en sí misma, en una 
buena práctica en la gestión pública. En ese sentido, se extrae, como lección aprendida, que la 
sistematización de experiencias es esencial, tanto a nivel de los proyectos, como a nivel de SINERGIA 
y de todo el sector ambiental. De esta manera, se sugirió institucionalizar las sistematizaciones de 
manera transversal a todos los proyectos del sector ambiental.  
Esto también permitió, a la propia iniciativa, identificar los aciertos y desaciertos de las acciones 
realizadas, una vez terminado el evento. Se extrae el caso del stand “Iniciativas Sinérgicas”, el cuál 
no tuvo el éxito esperado, teniendo que replantearse el trabajo en base a la experiencia obtenida, 
para diseñar una mejor forma de reconocer el trabajo sinérgico en la próxima edición.  
En esa misma línea, SINERGIA también fue un espacio de diálogo y enseñanza dirigido a la 
comunidad en general, al abrirse al público y permitir la participación de entidades externas a través 
de iniciativas como “Pon de tu parte”. De esta manera, no sólo obtuvo información de las acciones 
que realiza el sector ambiental, pero también retroalimentó a la propia iniciativa. Así, se incluye 
también el conocimiento externo, tanto de los ciudadanos como otros stakeholders, en la 
experiencia de SINERGIA. 
La tercera edición de SINERGIA, realizada el año 2015, otorgó una oportunidad para ver su alcance 
real, no sólo rindiendo cuentas a la ciudadanía, sino tratando de articular el trabajo del Sector 
Ambiente con el de otros ministerios. En consecuencia, se sumó a la participación en la feria el 
Instituto Nacional de Investigación en Glaciares y Ecosistemas de Montaña (INAIGEM); el ministerio 
de Producción, a través del Instituto del Mar del Perú (IMARPE); el ministerio de Agricultura y Riego, 
a través del Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (SERFOR); y el ministerio de Desarrollo e 
Inclusión Social, a través del Programa Nacional de Alimentación Escolar Qali Warma. Además, esta 
nueva edición ayudó a identificar que SINERGIA tenía un ciclo de vida propio, incluyendo diversos 
procesos que involucran a las instituciones participantes a largo plazo y que contribuyen a construir 
la imagen del Sector Ambiente, tanto de manera externa como interna.  
Finalmente, SINERGIA ha servido para establecer la necesidad, en el MINAM, de instalar acciones 
permanentes para poder cambiar la cultura organizacional y hacer del Sector Ambiente, un sector 
que maneja conocimiento y aprende constantemente, lo que implica ir más allá de esta iniciativa 
puntual. Uno de los primeros pasos hacia este objetivo fue considerar, dentro de su Reglamento de 
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Organización y Funciones (ROF), la creación de una oficina de Gestión de Proyectos con un enfoque 
sinérgico. El fin último es institucionalizar y fortalecer la articulación, la colaboración, el intercambio 
de información y el intercambio de conocimiento en el sector ambiente, lo cual se evidencia en 
espacios como SINERGIA, pero que debe permear la lógica organizacional fuera de éste, lo que aún 
queda como tarea pendiente para la institución.  
En ese sentido, se busca que el diálogo y la colaboración establecidos entre el MINAM, sus órganos 
adscritos y otros ministerios, sea sustentable en el tiempo, sin necesariamente tener a SINERGIA 
como respaldo. Asimismo, se ha creado la necesidad de que todas las actividades impulsadas desde 
la feria, para la gestión del conocimiento y el fortalecimiento de la cultura organizacional, continúen 
a pesar del contexto político, que conduce a los cambios de gestión. Dos herramientas se han 
elaborado para asegurar que el modelo instalado de gestión del conocimiento se mantenga y para 
que éste pueda transferirse exitosamente a otras instituciones que quieran replicar la experiencia: 
1) El documento “Sinergia: el valor del conocimiento”, que busca sistematizar la experiencia, 
los logros obtenidos, las buenas prácticas y las lecciones aprendidas que deja la implementación de 
esta iniciativa en MINAM para poner en valor el conocimiento institucional.  
2) El Manual metodológico para la implementación de una feria de gestión de proyectos en el 
Sector Público. Dicho manual tiene el propósito de guiar la implementación de ferias que sigan la 
lógica de SINERGIA en otras instituciones, teniendo en cuenta sus propias necesidades. 
Más allá de estos documentos, se observa que la institución aún no cuenta con la madurez y los 
elementos suficientes que permitan instalar procesos que no sólo incentivan, sino que integran la 
colaboración como un hábito. Sin embargo, resulta muy valioso e importante que, a partir de una 
iniciativa puntual como SINERGIA, hayan generado suficiente conocimiento que puede ser 
aprovechado, tanto por la propia institución como por otras, para empezar a gestionar el 
conocimiento de manera más eficiente. 
 
La colaboración como un proceso centralizado: la experiencia de la ENAP 
Entre todas las experiencias de gestión del conocimiento recogidas en este informe, una de las 
mejor conceptualizadas y más interesantes, es la de la ENAP, pues establece claramente una serie 
de elementos que se encuentran interconectados, generando así procesos de colaboración 
constante entre ellos. Dicho modelo, el que ha ido construyéndose sobre la propia experiencia, está 
parcialmente basado en el de Arthur Andersen, el cual contempla 7 procesos esenciales para la 
gestión del conocimiento: creación, identificación, captura, adaptación, organización, aplicación y 
difusión. De todas estas etapas, sólo 5 fueron consideradas como relevantes para el Programa, 
siendo éstas la de identificación, captura, sistematización, organización, aplicación y difusión. La 
etapa de creación, por el momento, no se considera como importante, debido a que el Programa, 
por el momento, no se dedica a la generación de innovación.  
En cambio, la mayor preocupación de este es la identificación del conocimiento, para que luego 
pueda ser capturado y sistematizado (no adaptado) en su propia naturaleza. Esta distinción es 
esencial, ya que la ENAP no se dedica a la gestión de recursos humanos (que es la función de SERVIR), 
sino al universo de la gestión pública, que es mucho más amplia. En ese sentido, se ha visto la 
necesidad, no de adaptar el conocimiento, sino de capturarlo y describirlo como es encontrado. 
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Esto, integrado a las otras etapas enumeradas, conforman una organización que gestiona 
conocimiento, a través de: 
 La organización de la información del Servicio Civil. 
 La sistematización de casuística a partir de la información recogida de la gestión pública. 
 La puesta en valor del capital intangible (conocimiento) de la comunidad académica. 
 La gestión de comunidades de práctica. 
 El recojo de lecciones e información de los alumnos y egresados, para asegurar que la 
organización aprenda de sus usuarios finales. 
 La implementación de una organización que aprende, a través de lo que hace. 
 
A partir de lo que implican los procesos descritos, la ENAP concibe, dentro de su modelo, los 
siguientes equipos: 
1) Biblioteca: es el que se encarga de sistematizar la información. Es el “hub” de la 
información en gestión pública, contando con alrededor de 4 millones de documentos 
accesibles. La línea de trabajo de la biblioteca está orientada a servicios, no a 
colecciones.  
 
2) Desarrollo de casos: que se encarga de desarrollar un banco de casos y generar 
comunidades de casos. Esto implica la identificación de casuística, principalmente 
buenas prácticas en gestión pública; la sistematización de los casos; y la creación de 
relatos, acompañados de una ficha adicional (“teaching notes”), que finalmente son 
convertidos en una herramienta educativa. Este relato puede ser utilizado como lectura 
“recreativa” para servidores públicos o cómo un insumo educativo y de investigación. 
La información que se recoge para elaborar estos casos, proviene de varias fuentes, 
muchas de ellas vinculadas a la ENAP, como son los propios alumnos y de donde se 
recoge el conocimiento. 
 
 
3) Monitoreo en aula: se encarga de acompañar las sesiones educativas que desarrolla la 
ENAP. Esto, con el objetivo de verificar de que lo que se ha planificado, se cumpla 
adecuadamente; de identificar buenas y malas prácticas, para determinar cuáles se 
pueden adoptar y cuáles se tienen que descartar; de identificar faltas éticas, con el 
objetivo de corregirlas; y de recoger la memoria del aula (recopilación de aforismos, 
menciones a bibliografía que no se encuentra en el syllabus del curso, etc.). Durante 
cada sesión se evalúa una parte del proceso educativo para asegurar que no se 
produzcan crisis. Para evaluar toda esta experiencia, se han desarrollado un conjunto 
de herramientas de recojo de datos como encuestas, entrevistas (al inicio y al fin) y 
realización de focus groups (hasta el momento sólo se ha aplicado en una experiencia). 
Así también, se está desarrollando una herramienta para medir el impacto o la 
transferencia del proceso educativo, en el puesto de trabajo. Este es un modelo 
importante y novedoso, que obedece a un principio que considera que la supervisión de 
una tarea, in situ, genera por sí misma eficiencia en la realización de la tarea. Esto ha 
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sido comprobado por la propia Escuela, ya que la aplicación de estas medidas, ha 
resultado en un crecimiento sostenido del promedio anual de satisfacción con los 
servicios educativos en los últimos tres años. Esta durante el 2016, ha sido de 97% 
ponderado.  
 
4) Acompañamiento a egresados: busca crear un vínculo entre los egresados y la Escuela, 
con el objetivo de que se fortalezca de manera continua las competencias de éstos, a 
través de varios medios que les generan beneficios y buscan generar fidelización. 
Asimismo, la Escuela también se encarga de medir su desempeño laboral y el nivel de 
aplicación de los aprendizajes adquiridos, de forma progresiva. Así, las acciones que 
desarrolla este equipo obedecen a una lógica de “zanahoria y garrote”, dando incentivos 
al mismo tiempo que sancionando, a través de la evaluación de los egresados. 
 
 
5) Lecciones aprendidas: se encarga de sistematizar las lecciones aprendidas. 
 
En este modelo descrito, cada una de las acciones que los equipos desarrollan en cuanto a gestión 
del conocimiento, están fuertemente integrados. Esto supone, entre otras cosas, que todo lo que 
se haga en un equipo, estará fuertemente entrelazado por lo que hacen otros equipos, lo que 
supone un nivel alto de colaboración. Dicho nivel no ha sido alcanzado por ninguna de las 
instituciones analizadas en este documento y resulta muy difícil de lograr incluso en instituciones 
del sector privado, donde existe mayor horizontalidad. Cabe preguntarse entonces ¿cómo se ha 
logrado un sistema de gestión del conocimiento que haya internalizado una cultura de 
colaboración? 
La respuesta es muy simple. La ENAP ha instalado un modelo en el que la gestión del conocimiento 
se centraliza en el Programa de Monitoreo y Gestión del Conocimiento, y no se extiende a toda la 
organización. Es decir, que todos los procesos derivados de la construcción de una arquitectura de 
la información, de la generación, transferencia y difusión del conocimiento, y todo lo que implica su 
uso, se llevan a cabo solamente dentro de esta área de la ENAP.  Esto se ha diseñado así, bajo la 
observación que la gestión del conocimiento supone una carga de trabajo muy grande para los 
equipos humanos, y, por ende, en ciertos tipos de organización y en un determinado contexto, es 
difícil que puedan desarrollarse como estipulan los modelos teóricos.  
Esto es lo que, por lo general, sucede en instituciones públicas y especialmente, en contextos como 
el peruano, por varios factores. Uno de los principales es que la gestión del conocimiento implica 
que haya transferencia de saberes entre servidores públicos cuya estabilidad laboral es muy 
vulnerable, y que pende justamente de su capacidad de realizar labores que otra persona no puede 
ejecutar. Esta situación determina que no exista incentivo alguno que permita a los servidores 
públicos explicitar y compartir conocimiento, y, por tanto, trunca la posibilidad de que se instale una 
cultura de gestión del conocimiento. Otros factores que truncan el surgimiento de una cultura de 
gestión del conocimiento, es el poco apoyo que estas iniciativas reciben por parte de los directivos 




El desarrollo de un sistema de incentivos, que vaya de la mano con un sistema de monitoreo y 
evaluación de procesos, resulta particularmente complejo, aunque contempla un gran potencial. El 
caso de la ENAP consiste en un ejemplo de esta tensión, ya que se tuvo que diseñar incentivos lo 
suficientemente atractivos, de naturaleza no material o monetaria, para que las actividades de 
monitoreo no suscitaran resistencias entre los jefes de programas académicos y docentes 
monitoreados. En este caso, lo que logró convencer a estos actores, fue la publicación de informes 
donde se incluían los niveles de satisfacción, fortalezas y puntos débiles de su desempeño, recogidos 
de manera totalmente objetiva, lo cual fue reconocido por ellos mismos. Lo importante, entonces, 
es lograr que todos los actores evaluados logren entender que el seguimiento de sus actividades 
puede ayudarles a mejorar sus competencias. 
 
Buenas prácticas y lecciones aprendidas 
 
En base a lo analizado en las secciones previas, se han podido extraer las siguientes buenas prácticas 
y lecciones aprendidas de la experiencia de las instituciones públicas analizadas: 
 
La importancia de visibilizar los impactos de la gestión del conocimiento 
El éxito de la gestión del conocimiento en las instituciones públicas depende mucho de la capacidad 
de que aquellos que tienen la labor de implementarla, puedan visibilizar la utilidad de las iniciativas 
que implementan y así, convencer a los funcionarios que se encuentran en todos los niveles de que 
esto es beneficioso para la organización. La manera de hacerlo parte, principalmente, por hacer 
seguimiento de todas las iniciativas que se ponen en marcha y la medición del impacto que tienen 
en las funciones que desarrolla la organización. Esto se puede rescatar de la experiencia de la ENAP, 
ya que los monitoreos que realiza a la actividad académica permiten identificar debilidades, 
fortalezas y una gama de información que puede ayudar a mejorar el servicio que se brinda. 
 
Desarrollar una arquitectura de la información que tenga en consideración los tipos de información 
que maneja la organización para que ésta se pueda adaptar mejor a sus necesidades de gestión de 
la información 
Las acciones derivadas de la instalación de una arquitectura de la información deben no sólo 
destinarse a gestionar una parte de la información que se encuentra en la institución. Se debe tener 
en cuenta tanto la gestión de la información que se genera internamente, y que puede servir para 
tomar mejores decisiones con respecto al servicio que se entrega al ciudadano; la información 
interna que ayuda a tomar decisiones puntuales que ayuden a administrar la institución de mejor 
manera; la información externa que pueda ayudar tomar mejores decisiones a la organización en 
ambos aspectos. En esa línea, la mayoría de instituciones de la muestra analizada sólo cuentan con 
algunas de las herramientas que permiten clasificar y almacenar información, las que no 
necesariamente están adecuadamente integradas. Así, resulta importante identificar los todos tipos 
y subsistemas de información existentes en la organización, para ver de qué manera pueden 




La necesidad de identificar los procesos sociales e interacciones a través de los cuáles se genera y 
utiliza el conocimiento 
En esa línea, también resulta esencial que los procesos sociales que determinan el desarrollo, 
transferencia y difusión de la información, se encuentren debidamente identificados, con el 
propósito de optimizarlos. Cabe hacer acá, una diferencia entre el soporte tecnológico que se utiliza 
y lo que implica el uso de dicho soporte. Esto último tiene que ver esencialmente, con saber quiénes 
comparten información o deberían compartir información entre sí; cómo esta información es 
utilizada en la experiencia; cómo esta es procesada y combinada con otra información para generar 
nuevo conocimiento; y cómo esta información es transferida de nuevo hacia otros actores. Ya que 
partes de este proceso son difícilmente visibles, no existen procedimientos que logren capturarlos 
todos. Sin embargo, algunos derivados del mapeo de quienes comparten información, de qué tipo 
de información comparten y cómo lo hacen, puede ayudar a fortalecer o facilitar las conexiones 
entre los actores que tienen un tipo de conocimiento. Esto, en consecuencia, pasaría a formar una 
parte de la auditoría del conocimiento. Estas acciones vienen llevándose a cabo, por ejemplo, en la 
implementación de algunos sistemas de información, como es el caso del MINAM, la ENAP y en 
menor medida, de SERFOR, lo que está contribuyendo a poder reconocer las necesidades que se 
tienen no sólo de información, sino de generación de conocimiento. 
En ese sentido, también resulta esencial poder contar con documentos y procedimientos que 
establezcan cómo desarrollar, periódicamente, una suerte de inventario de la información y el 
conocimiento que genera la organización. Esto, con el objetivo de que permita identificar qué 
información se necesita para desarrollar nuevo conocimiento y cómo el conocimiento existente 
puede ayudar a las diferentes áreas de la organización, a continuar generando conocimiento. Un 
procedimiento como el descrito, para gestionar la información, ha sido desarrollado, por un lado, 
por el MINAM. Este le ha ayudado a determinar la necesidad de incorporar toda la información que 
se genera en otros espacios, para la toma correcta de decisiones. Esto ha llevado, en el caso 
específico de esta institución, a generar un proceso para identificar y catalogar las necesidades de 
información y los bienes de conocimiento existentes.  
Por otro lado, la mayoría de instituciones analizadas han incorporado prácticas interesantes como 
la formación de comunidades de práctica y registros del conocimiento. No obstante, estas no llegan 
a cumplir su función de ser espacios de socialización, internalización, combinación y transferencia 
de conocimiento, si no se encuentran integradas con otras iniciativas de gestión del conocimiento 
que hagan sus dinámicas sustentables. En ese sentido, las experiencias mejor integradas han sido 
las del MINAM y la ENAP, ya que estas instituciones han establecido espacios en donde funcionarios 
con intereses, capacidades y conocimientos similares, pueden conectarse para generar nuevos 
conocimientos. En el caso del MINAM, esto se traslada a la elaboración de nuevos proyectos que 
involucran a varias áreas, y en el de la ENAP, en la generación de información para elaborar casos y 
en el desarrollo de eventos académicos de gran interés. No obstante, en ambas instituciones, estos 
espacios aún no son sostenibles en sí mismos, ya que no se mantienen más allá de momentos 




Finalmente, la elaboración de registros de conocimiento resulta en una práctica que ha sido 
implementada por sólo dos organizaciones en nuestra muestra, y que debería derivar de las 
auditorías de conocimiento. Con respecto a esto, la ANA se encuentra implementando dos prácticas 
interesantes. Una de ellas tiene que ver con mantener un registro de actores externos (personas 
naturales y jurídicas) que están vinculados a la gestión integral de recursos hídricos (GIRH). La otra 
busca normalizar toda la terminología relacionada con el agua a través de un glosario de términos 
(wikiANA), como una fuente consolidada a la que se pueden referir todos los trabajadores de la ANA 
que tienen que utilizar estos conceptos diariamente. Asimismo, CONCYTEC tiene registros de 
investigadores, centros de investigación y proyectos los cuáles buscan integrarse entre sí para 
generar interoperabilidad. No obstante, exceptuando por el glosario, todas estas iniciativas están 
dirigidas a capturar conocimiento externo. Así, se observa que, al menos en las instituciones 
analizadas en este informe, no existen registros que permitan capturar el conocimiento interno y 
que puedan facilitar su intercambio. 
 
Desarrollar una cultura colaborativa es difícil, pero existe más de una estrategia para desarrollarla 
Existen dos estrategias para implementar la gestión del conocimiento y que permiten la generación 
de una cultura colaborativa y un cambio adaptativo en las instituciones públicas. La primera implica 
instalar una cultura organizacional de gestión del conocimiento. Esto es a lo que apuntan la mayoría 
de instituciones en la muestra analizada, siendo el MINAM la que va a la cabeza. Esta institución ha 
instalado la iniciativa SINERGIA, dirigida justamente a incentivar la generación del conocimiento a 
través de la colaboración. Lamentablemente, más allá de esta iniciativa puntual, la cultura de 
colaboración no ha llegado a permear aún en todos los espacios de la institución. Esto confirma la 
observación de que llegar a esta etapa resulta especialmente complejo, particularmente en algunos 
tipos de organización y en ciertos tipos de contexto que no incentivan su desarrollo, como el 
contexto político peruano.  
Dado que la gestión del conocimiento implica que haya transferencia de saberes entre servidores 
públicos cuya estabilidad laboral es muy vulnerable, la que pende justamente de su capacidad de 
realizar labores que otra persona no puede ejecutar, no existe incentivo alguno que permita a los 
servidores públicos explicitar y compartir conocimiento. Por consiguiente, esto trunca la posibilidad 
de que se instale una cultura colaborativa. Otro factor que trunca su surgimiento, es el poco apoyo 
que estas iniciativas reciben por parte de los directivos de la institución, cuya estructura jerárquica 
hace difícil implementarlos. En esa línea, cabe apuntar que es justamente este factor lo que ha 
determinado la desaparición del área encargada de la gestión del conocimiento en la ANA, 
suscitando incertidumbre respecto a lo que sucederá en el futuro  
La segunda estrategia, y la que viene funcionando de manera sostenible en el caso de la ENAP, es 
conformar un equipo de personas especializadas en gestión del conocimiento que contribuyan a 
crear algunos patrones que sean culturalmente compartidos. Esto se puede lograr, como ejemplifica 
este caso en específico, y hay buenas prácticas que permiten que esto se haga sustentable. Una de 




Sin embargo, una dificultad que pueden tener esta segunda estrategia, está relacionado con la 
variedad de profesionales, con diferentes competencias y habilidades, que componen el equipo de 
gestión del conocimiento. Esto no es una debilidad en sí, pero es necesario crear un esquema de 
trabajo que incentive la coordinación entre todas las personas que lo conforman. En el caso de la 
ENAP e incluso del MINAM (en el caso puntual de la iniciativa SINERGIA), este esquema establece la 
interdependencia de funciones entre los diferentes miembros del equipo. Esto, porque los insumos 
de unos, son necesarios para que otros puedan elaborar sus productos y viceversa. En conclusión, 
es necesario generar sinergias en el trabajo, pues sin esto, cabe la posibilidad de que se generen 
conflictos en el equipo. 
 
La importancia de implementar los incentivos adecuados para asegurar la colaboración en la 
organización 
El desarrollo de un sistema de incentivos para justificar actividades de monitoreo, resulta 
particularmente complejo, aunque contempla un gran potencial. El caso de la ENAP consiste en un 
ejemplo de esta tensión, ya que se tuvo que diseñar incentivos lo suficientemente atractivos, de 
naturaleza no material o monetaria, para que las actividades de monitoreo no suscitaran 
resistencias entre los jefes de programas académicos y docentes monitoreados. En este caso, lo que 
logró convencer a estos actores de la utilidad de los monitoreos, fue la publicación de informes 
donde se incluían los niveles de satisfacción, fortalezas y puntos débiles de su desempeño, recogidos 
de manera totalmente objetiva, lo cual fue reconocido por ellos. La importancia es lograr que ambos 
actores logren entender que el seguimiento de sus actividades, puede ayudarles a mejorar sus 
competencias.  
 
Empezar con un modelo pequeño, para ir creciendo de manera progresiva: la clave del éxito de la 
gestión del conocimiento 
Cualquier modelo de gestión del conocimiento suele ser bastante vulnerable, debido, entre otras 
cosas, a los fundamentos teóricos en los que se basa, al contexto y a la cultura organizacional, por 
lo que este puede resultar muy proclive a fracasar. En ese sentido, la mejor estrategia de gestión 
del conocimiento, debe contar con los siguientes elementos: equipos de trabajo especializados, con 
objetivos muy acotados; establecimiento de metas alcanzables, que van mejorando y creciendo en 
importancia progresivamente; mucha sensibilidad a la cultura organizacional; y manejo muy fino de 
los incentivos y penalidades. Esto implica también, empezar con un modelo pequeño y empezar a 
crecer de manera progresiva. Todo lo mencionado, en conjunto, permite un proceso sostenible de 
conceptualización e implementación de un modelo de gestión del conocimiento, como se identifica 
en el caso de la ENAP, que es el único modelo conceptualizado de toda esta muestra (aunque aún 
incompleto). 
 
La necesidad de probar y evaluar la posibilidad de éxito de nuevas estrategias y servicios para la 
gestión del conocimiento 
También cabe la posibilidad de que el modelo fracase debido a la implementación de herramientas 
costosas y de poca utilidad para gestionar el conocimiento. Para evitar esto, la ENAP ha instalado 
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un proceso para satisfacer las necesidades que surgen, primero, de manera interna, bajo la creación, 
implementación y prueba de modelos que puedan solucionar estos requerimientos. Luego de haber 
realizado la prueba, se contratan los servicios de un experto, quien genera la propuesta dentro del 
paradigma o lo establecido en las mejores prácticas del mercado, diseñando finalmente una 
solución.   
Esta solución, en base a la experiencia previa generada por la ENAP, se evalúa, para determinar si el 
servicio adquirido es realmente útil para cubrir las necesidades planteadas, generándose a 
continuación, una propuesta que es la que se implementa. Así, se evita realizar gastos importantes 
en soluciones que no contribuirán adecuadamente a la solución de los problemas de la institución. 
Se tienen varios casos exitosos en la ENAP, que han surgido gracias a esta suerte de “laboratorio” 
de pruebas. Uno de estos, implementado desde la biblioteca, son las exhibiciones bibliográficas, que 
implica propiamente, la exhibición de la producción intelectual de un experto que es invitado a dar 
una charla en ENAP, para que los asistentes puedan evaluar, de manera directa y tangible, su 
experiencia en el tema. Dichas iniciativas se han ido mejorando con cada evento, implementándose 
códigos QR para la visualización de publicaciones, registro de datos de los asistentes para el envío 
de bibliografía, medición de la lectura de la bibliografía a través del uso de métricas online, entre 
otras cosas.  
 
Una buena gestión de stakeholders para asegurar la transferencia del conocimiento externo 
La gestión de stakeholders también es considerada esencial, ya que estos intervienen no sólo en la 
gestión de conocimiento, sino establecen relaciones de poder e intercambio en las instituciones 
públicas y facilitan la construcción de una red de contactos clave. Se considera esencial generar una 
experiencia agradable al stakeholder dentro de las instituciones públicas, ya que este puede facilitar, 
entre otras cosas, procesos de transferencia de información que, de otra manera, no podrían darse.  
Algunas buenas prácticas relacionadas con esto, se pueden identificar en varias de las instituciones 
públicas en nuestra muestra, las cuáles no han sido extensamente desarrolladas en los apartados 
anteriores, pero son mencionados acá. Una de estas es la experiencia de “museografías” puesta en 
marcha por la ANA, la que le ha permitido desarrollar un mejor servicio de transferencia de 
información al ciudadano. De la misma forma, esta también le ha permitido establecer relaciones 
con otros stakeholders como el Ministerio de Cultura, universidades y centros de investigación, lo 
que puede ayudarle a fortalecer la adquisición y transferencia del conocimiento.  
Desde el 2012, la ANA tiene un proyecto de modernización de los recursos hídricos, desde donde se 
impulsa la iniciativa de transferencia de información y conocimiento a través de una experiencia 
vivencial denominada “museografía”, la que ha tenido un buen margen de aceptación en la 
población. Así se tiene la realización de una Investigación museográfica “Rímac: Historia del Río 
Hablador”, que incluye una investigación, la elaboración del catálogo y la instalación de la muestra. 
La importancia de esta iniciativa radica en su labor de rescatar y difundir los conocimientos 
esenciales de los temas vinculados al agua en el Perú, fomentando la cultura de cuidado y 
conservación de los recursos hídricos entre los actores externos claves (actores del Sistema Nacional 
de Gestión de Recursos Hídricos-SNGRH y población en general). Con esto, el objetivo fue promover 
la transferencia de información y del conocimiento de una forma más sensible que conlleve a un 
proceso de aprendizaje más amigable.   
36 
 
Dicho objetivo fue alcanzado por la ANA de manera amplia, logrando reunir unos 15 000 usuarios 
asistentes a la muestra, quienes, al finalizar la experiencia, demostraron haber internalizado los 
conocimientos impartidos y retener el nombre y fines de la institución mucho mejor que a través de 
otros métodos informativos. Toda la experiencia ha sido adecuadamente sistematizada, para poder 
luego ser replicada gracias al éxito obtenido. Así, la ANA ha previsto en el 2017, realizar 3 
museografías más: una cartografía del agua en el Perú s. XVI- XX, una relacionada al agua y bosque 
de la Amazonía peruana y una muestra lúdica de la huella hídrica, dirigida a escolares y/o 
universitarios. 
 




La Dirección de Gestión de Conocimiento de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), 
tiene sus antecedentes en la fundación de la universidad y la instalación de la biblioteca universitaria 
en el año 1998, la que está concebida bajo un modelo disruptivo, lo que significa que se encuentra 
abierta a la libre consulta de los estudiantes. Con el paso del tiempo, y ante el reconocimiento de 
que la Universidad ya se encontraba generando conocimiento propio, se instala un área de 
tecnologías educativas, que trabaja de manera muy estrecha con la biblioteca, la cual es desde 
entonces denominada “centro de información”. Con este propósito, se desarrolla desde la 
Universidad, un software que le permite tener un repositorio centralizado donde se pudiera 
encontrar este contenido propio, que, por lo general, se trataba de tesis y trabajos de investigación 
que realizaban los alumnos para obtener grados y títulos. El fin último de este repositorio era que, 
a partir del contenido almacenado, se pudiera apoyar a las estrategias de enseñanza y aprendizaje 
desarrolladas en la universidad. 
Dicha iniciativa está enmarcada en el modelo de universidad instalado en la UPC, basado 
principalmente en la enseñanza, lo cual la hace diferenciarse del modelo clásico de universidad -
donde la investigación está priorizada. Así, el centro de información hacía énfasis central en 
responder a la necesidad de los alumnos de aprender y de los profesores, de enseñar. Eso marcó el 
desarrollo de la colección de la biblioteca y de las políticas institucionales, las que están alineadas a 
lo que se necesita para fortalecer estos procesos. 
En esa línea, la Universidad avanzó también en el objetivo de crear entornos digitales y se planteó 
la necesidad de facilitar el acceso a bases de datos digitales. Así, el año 1998, la UPC fue la primera 
universidad en el Perú en permitir el acceso a bases de datos digitales de libros y revistas 
académicas, a sus estudiantes. El gestor de información que contenía todos estos recursos estuvo 
vigente hasta el año 2013, tiempo durante el cual se complejizó, por la creciente cantidad de 
información que tenía que almacenar. Esto sucede, entre otras cosas, debido a que la estructura 
universitaria se complejiza, con una creciente población de estudiantes que en un momento 
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determinado, superaba la infraestructura física de la universidad5. De este modo, la UPC adjuntó el 
Instituto de Educación Superior Cibertec y construyó tres nuevas sedes para poder atender a su 
alumnado, lo que implicó la instalación de tres nuevos centros de información.  
Esto supuso la reestructuración, no sólo de los procesos internos que rigen la forma en la que se 
desarrollan las actividades académicas y administrativas de la universidad, sino también cambios en 
la gestión de la información, que dan paso al surgimiento de nuevos conocimientos. Durante este 
proceso de cambio, la Dirección del Centro de Información, antecedente directo de la Dirección de 
Gestión del Conocimiento, comienza a integrar nuevas funciones: se incluyen las actividades 
vinculadas a la generación y gestión de contenidos (Fondo Editorial y materiales de aprendizaje), a 
la gestión de los 4 centros de información y a la tecnología educativa (p.ej. el aula virtual). Todo esto 
con el propósito de que el estudiante y el docente tengan los medios necesarios para aprender y 
enseñar, respectivamente. Finalmente, todos estos cambios, en conjunto, condujeron a la 
necesidad de reestructurar la Dirección del Centro de Información, la que pasó a convertirse 




El modelo de Gestión del Conocimiento que exhibe la UPC se encuentra, por el momento, en un 
proceso de redefinición. Sin embargo, su desarrollo está marcado por la estructura organizacional 
de la institución. Así, la estructura orgánica de la Universidad y su modelo, demandan que el área 
de Gestión del Conocimiento dependa, jerárquicamente, del Vicerrectorado de Servicios 
Universitarios, a diferencia de la mayoría de universidades, donde es bastante común que áreas 
similares dependan del Vicerrectorado Académico y de Investigación. Esto determina, por lo tanto, 
que todas aquellas acciones relacionadas con la investigación, innovación e incluso, medición de la 
calidad, no estén incorporadas dentro del modelo y las funciones de la Dirección de Gestión del 
Conocimiento. Estas actividades, en cambio, son competencia de áreas específicas como el Sistema 
Integrado de Calidad de la Dirección de Calidad Educativa, la Dirección de Investigación y el 
laboratorio de innovación de la Universidad (Start-up UPC).  
Si bien el hecho de que estas actividades estén dispersas en diferentes áreas, no debería 
necesariamente plantear un problema con respecto a la gestión del conocimiento, se observa que 
estas áreas no siempre se articulan entre sí orgánicamente, a pesar de que incluyen procesos, 
mecanismos e iniciativas que deberían retroalimentarse mutuamente. Así, la universidad, aún no 
fomenta y facilita el intercambio de conocimientos de manera global. Esto resulta problemático, 
puesto que, sin la integración y coordinación de las actividades de estas áreas, es difícil que se instale 
una cultura organizacional colaborativa que genere constantemente conocimiento, lo valore 
adecuadamente y ayude a la organización a evolucionar progresivamente. 
En ese sentido, se puede observar que la Gestión del Conocimiento, como un enfoque que enmarca 
las actividades de la universidad, no ha sido concebida a través de un modelo previamente 
                                                          
5 Según el funcionario entrevistado, dicha población, al momento presente, es de alrededor de 50 000 
alumnos aproximadamente. Sin embargo, este dato no ha sido verificado a través de otras fuentes. 
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establecido, que establezca la aplicación del conocimiento para mejorar los procesos y políticas 
internas, así como los servicios que la universidad desarrolla. En cambio, se ha venido decantando 
un modelo como respuesta a las necesidades de la Universidad de gestionar el conocimiento que 
produce, en base a una serie de estándares que permitan que éste pueda ser reutilizado y 
aprovechado en sus procesos de enseñanza y aprendizaje. De esta forma, la universidad identificó 
la importancia de que dicho conocimiento pudiera ser adecuadamente vinculado a sus autores, de 
manera que se registrara la producción académica desarrollada dentro de la institución.  
Así, se identifica que muchas de las iniciativas en Gestión del Conocimiento desarrolladas por la 
Dirección respectiva, se han ido instalando en base a la identificación de necesidades y 
oportunidades que han venido surgiendo con los cambios que se han suscitado en la universidad, 
por lo que se han podido instalar de manera más planificada e integrada. En cambio, se considera 
que, si éstas se hubieran considerado como parte de un modelo conceptualizado de gestión de 
conocimiento para la universidad, hubiera demorado mucho más tiempo implementarlas debido a 
la estructura jerárquica de dicha institución. En consecuencia, se ha empezado por poner en marcha 
iniciativas puntuales, para luego integrarlas en un modelo de gestión del conocimiento coherente, 
lo cual es una tarea incompleta, que viene siendo asumida por la Dirección de Gestión del 
Conocimiento, la que busca coordinar todas están funciones sostenidamente. Queda pendiente 
establecer un sistema fluido en el cual todo el conocimiento tácito, es decir, todo aquello relativo a 
procesos, lecciones aprendidas y buenas prácticas, sea identificado adecuadamente, estableciendo 
relaciones de interdependencia y procesos que permitan compartirlos de manera segura y 
coherente. 
Según el Estatuto Universitario, que desarrolla el Reglamento General de la UPC, la Gestión del 
Conocimiento en dicha Universidad comprende tres conjuntos de elementos, de los cinco que, de 
acuerdo con Arthur Andersen, conforman todo sistema de gestión del conocimiento: 
 
Tabla N° 3: Los elementos del Modelo de Gestión del Conocimiento de la Universidad Peruana de 
Ciencias Aplicadas 
Procesos de Gestión del 
Conocimiento Académico 
Gestión de la Información Tecnologías para la Gestión del 
Conocimiento 
Diseño, planificación, 
sustentación y ejecución de un 
Plan de Gestión del Conocimiento 
Académico, que incluye todos los 
procesos de: 
 
1) Generación de 
contenidos (Fondo 
Editorial y materiales de 
enseñanza y aprendizaje) 
2) Repositorio físico y 
digital. 
3) Centros de Información  
 Gestión de los Centros de 
Información. 
 Gestión del Fondo Editorial 
de la Universidad, la venta 
de libros y las relaciones 
con los proveedores que 
administran las librerías 
UPC 
 Integración de los procesos 
de impresión y fotocopiado 
dentro del Sistema de 
Gestión del Conocimiento 
de la Universidad, 
organizándolos de tal 




tecnología en la 
educación, para la mejora 
de la gestión de la 
información y el 
conocimiento y su 




4) Sistemas de Gestión del 
Aprendizaje. 
5) Difusión o entrega de 
información a través de 
los programas en línea, la 
librería universitaria, la 
Intranet, los portales de 
la Universidad y los 
espacios de redes 
sociales, incluyendo 
dispositivos móviles y 
otras tecnologías 
emergentes. 
6) Procesos de visibilidad 
académica, a través de 
portales y sistemas de 
posicionamiento, en 
apoyo a las actividades 
de investigación y de 
acreditación de la 
Universidad. 
modo que satisfagan las 
necesidades de 
información de alumnos y 
profesores; y 
enmarcándolos dentro de 
la legislación en la materia 
(protección de derechos de 
autor) y el respeto a la 
propiedad intelectual. 
Fuente: Estatuto Universitario: Reglamento General UPC, V.1. Elaboración: Propia. Basado en la herramienta 
KMAT de Arthur Andersen, para evaluar sistemas de Gestión del Conocimiento. 
 
Transformando datos en información para manejar el conocimiento 
 
Como visto anteriormente, lo estipulado en la bibliografía esencial sobre gestión del conocimiento 
y en el Modelo KMAT de Arthur Andersen (1999), indica que, para iniciar la implementación de un 
modelo, se deben realizar las siguientes acciones: 
1) Un mapeo inicial de las necesidades que tiene la institución en cuanto a información, a 
través de la realización de un diagnóstico que establezca un mapa del conocimiento 
organizacional y un diagnóstico de prácticas habituales.  
2) Un diagnóstico de la tecnología utilizada para apoyar determinados procesos y funciones. 
3) Un mapeo y elaboración de protocolos y procesos, que permitan sistematizar y compartir 
la información, dependiendo de los tipos de conocimiento que existan en la institución y la 
interdependencia que exista entre algunos de ellos. 
Cada una de estas acciones deben llevar al establecimiento de una arquitectura de la información 
que permita instalar un sistema de gestión del conocimiento razonable, que conduzca al buen uso 
de la información, a la transformación de la cultura organizacional, al aprendizaje continuo y 
finalmente, al cambio generativo. En relación a esto, la UPC ha puesto en marcha varios procesos 
para establecer una arquitectura de información, aunque estos no hayan sido necesariamente 
contemplados, a priori, dentro de un plan de instalación de un sistema de gestión del conocimiento. 
A continuación, se establece cómo se ha dado cada uno de ellos, que ha implicado y cuál ha sido el 




Identificación de las necesidades de la organización 
Dado el contexto reciente en el que se encuentra la UPC, en el cual la estructura universitaria ha 
cambiado radicalmente debido a su gran crecimiento en población estudiantil e infraestructura, 
pero también debido a los cambios recientes en las políticas nacionales que enmarcan la labor 
universitaria (p.ej. la Ley Universitaria N° 30220 y la Ley que Regula el Repositorio Nacional N° 
30035), la institución vio la importancia de instalar un sistema de gestión de la información más 
eficiente. Así, fue identificando con el tiempo, las siguientes necesidades: 
1) La instalación de tecnologías que sean capaces de almacenar, de manera eficiente, toda la 
información relacionada a las actividades académicas y de investigación que desarrolla la 
Universidad (lo concerniente a tesis para la obtención de grados y títulos), pero también a 
los procesos de enseñanza y aprendizaje, los cuales forman parte de su foco principal. 
2) La idoneidad de estas tecnologías, de acuerdo al principio de interoperabilidad desarrollado 
en la normativa nacional sobre los repositorios académicos (Ley N°30035). 
3) El diseño, planificación e instalación de procedimientos y protocolos que permitan gestionar 
el conocimiento académico producido en la UPC, lo cual no sólo contempla su 
almacenamiento en plataformas virtuales, sino involucra su organización, acceso, difusión 
y visibilidad a través de varias plataformas.  
4) Una gestión integrada de los cuatro centros de información que se encuentran en los 
diferentes campus universitarios de la UPC, que tenga en cuenta los requerimientos de 
alumnos y profesores. 
5) El planeamiento y la gestión de todo lo relativo al Fondo Editorial de la universidad. 
 
Diagnóstico de la tecnología utilizada para apoyar procesos y funciones relacionadas a la gestión de 
la información 
Como fue mencionado previamente, durante el periodo en el que la Universidad aún no observaba 
las dimensiones que tiene ahora, ésta desarrolló un software propio que le permitió instalar un 
repositorio centralizado para almacenar parte del contenido informativo generado desde la 
Universidad, principalmente todo lo que constaba de materiales para acompañar los procesos de 
enseñanza y aprendizaje. Sin embargo, los cambios tecnológicos, así como aquellos derivados del 
contexto político que la enmarca y el importante crecimiento que experimentó, llevaron a evaluar 
esta herramienta para determinar su obsolescencia. Esto derivó, desde la Dirección del Centro de 
Información -que conformó el antecedente directo a la Dirección de Gestión del Conocimiento- en 
la decisión de hacer una inversión importante en tecnologías de la información. El objetivo inicial de 
esta inversión fue la mejor de la gestión de la información y su progresiva transformación hacia 
plataformas virtuales, para hacer su difusión e intercambio más eficientes. 
En ese sentido, hasta el año 2015, entre las actividades vinculadas de gestión de la información, no 
sólo se incluía todo lo relativo a la gestión de la información y la gestión de contenidos, sino también 
la gestión tecnológica, la cual comprendía la implementación de sistemas de información en 
entornos digitales.  El último cambio en esta Dirección transfiere todas las actividades derivadas de 
la tecnología educativa a una nueva área dedicada a la gestión tecnológica. No obstante, la Dirección 
de Gestión del Conocimiento de la UPC, hoy en día, se encuentra a cargo de identificar las 
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necesidades y oportunidades en tecnología que pueden complementar y hacer más eficiente la 
gestión de la información.  Como ejemplo puntual, la Dirección de Gestión del Conocimiento ha 
apoyado la adhesión a las directrices establecidas en el marco de la Ley del Repositorio Nacional 
promulgada por CONCYTEC. Así, con el objetivo de adherirse al principio de interoperabilidad, ha 
impulsado la implementación de su repositorio a través de la plataforma DSpace. Dicha medida 
viene contribuyendo a hacer más visible el contenido académico producido en la UPC 
 
Mapeo y elaboración de protocolos y procesos para gestionar la información producida 
La Dirección de Gestión del Conocimiento, con el paso del tiempo, ha ido identificando protocolos 
y procesos que ayuden a gestionar mejor la información producida desde la institución. Muchos de 
estos están relacionados, principalmente al almacenamiento, organización, acceso, transferencia, 
difusión y visibilidad. Para esto, se encargan de elaborar y ejecutar un Plan de Gestión del 
Conocimiento Académico, el cual incluye protocolos y procedimientos que permiten manejar de 
mejor manera el repositorio institucional, gestionar de manera integrada los centros de información 
y hacer más eficiente todas aquellas actividades y procesos relacionados al Fondo Editorial. No 
obstante, no se han mapeado ni instalado, desde esta dirección, procedimientos relacionados a 
otros aspectos relacionados a la gestión de la información, como todo lo relacionado a innovación, 
investigación y calidad educativa.  
En el primer y segundo caso, las áreas responsables de todos estos procesos son, por un lado, el 
laboratorio de emprendimiento de la UPC (Start-up UPC), y por otro, la Dirección de Investigación, 
creada en el 2013. Si bien muchas de las acciones llevadas a cabo por estas áreas involucran 
directamente recursos provenientes de actividades vinculadas a la Dirección de Gestión del 
Conocimiento, no existen procesos articulados orgánicamente que establezcan flujos de 
información sostenibles e identificables entre ellas. Lo mismo sucede con actividades llevadas a 
cabo por la Dirección de Calidad Educativa, las que generan información de evaluación y 
seguimiento de actividades, que tiene una potencialidad enorme para producir conocimiento 
institucional, no sólo desde el plano académico, sino también administrativo.  En esa línea, también 
se ha identificado dos componentes de la gestión del conocimiento no vinculados a las tareas de la 
Dirección: 1) la creación de una cultura institucional que incentive el intercambio de información y 
2) la gestión del conocimiento en sí, visto este último como la información internalizada, procesada 
y contextualizada por aquellos que la reciben.  
Si bien, desde la Dirección de Gestión del Conocimiento, se han podido identificar la poca 
confluencia y conexión entre las actividades que llevan a cabo estas áreas, las cuáles no permiten 
que la universidad tenga un modelo completo de gestión del conocimiento, existe una serie de 
dificultades que dificultan pautear procesos formales de articulación. A pesar de esto, la Dirección 
de Gestión del Conocimiento está realizando acciones de coordinación y elaborando propuestas 
para que algunas actividades puntuales se vinculen, o al menos, para que las diferentes áreas tengan 
relaciones funcionales. Respecto a esto último, se puede señalar que existen algunas iniciativas 





De la arquitectura de información a sistemas de gestión del conocimiento en la Universidad 
 
En las instituciones educativas, existen dos “universos” funcionando en paralelo, que manejan 
lógicas diferentes, pero a la vez, entrelazadas. Esto son 1) el universo académico y 2) el universo 
administrativo. Las iniciativas que ha instalado la Dirección de Gestión del Conocimiento en la UPC 
involucran, sobre todo, al primer universo, mientras que todo lo correspondiente a lo segundo no 
ha podido ser abordado aún de manera integrada. Si bien la universidad desarrolla, transfiere y 
difunde el conocimiento académico adecuadamente, estos procesos aún resultan incompletos, 
porque excluyen la información generada por las áreas administrativas de la universidad. Asimismo, 
los procesos de control de calidad no incluyen el seguimiento y evaluación todas las áreas, de 
manera integrada.  Por consiguiente, se deja de lado conocimiento que constituye parte 
fundamental del aprendizaje organizacional y que determinaría la producción sostenida de más 
conocimiento. 
Una gestión del conocimiento que involucre la totalidad de la institución universitaria tendría 
garantizar que toda la experiencia de los funcionarios públicos pueda ser recogida y reutilizada. Esto, 
de acuerdo a lo identificado por la Dirección de Gestión del Conocimiento, se hace sólo las veces 
que se identifican procesos poco eficientes o redundancias, pero no está inserto en la organicidad 
de la institución y existen pocas posibilidades, por el momento, que la Dirección de Gestión de 
conocimiento pueda asumir esta tarea. Esto principalmente, porque esta área está dedicada, como 
lo obliga su marco, a los servicios universitarios y, por tanto, tiene como usuario último al docente 
y al alumno, no contemplándose así que tenga la labor de “mirar hacia dentro” de la institución. 
Dicha situación choca con la concepción teórica de la gestión del conocimiento, ya que esta 
establece que un área dedicada a esta labor, debería instalar procesos que permitan el aprendizaje 
organizacional y la mejora continua, a través de hacer seguimiento a los procesos internos. 
Esto no quiere decir, como ya se ha mencionado, que la universidad no cuente con mecanismos de 
evaluación y mejora continua. En esa línea, el sistema integrado de calidad (SICA), basado en su 
modelo de calidad académica, se encarga de reglamentar y trazar todos los procesos que tienen 
lugar en la institución. Dicho sistema aún no genera conocimiento que pueda ayudar a la 
organización a aprender de sí misma, ya que, hasta el momento, sólo se ha dedicado al mapeo 
parcial de los procesos que tienen lugar en algunas áreas de la universidad y a verificar el 
cumplimiento de éstos. No obstante, no ha generado análisis que permitan evaluarlos, identificar 
duplicidad e integrar funciones similares entre áreas y tampoco ha estipulado procesos que 
permitan transferir esta información para la toma de decisiones. En ese sentido, se establece que, 
si la universidad pretende ser una organización basada en conocimiento, es imperativo que gestione 
el conocimiento organizacional, para lo que se necesitan herramientas más complejas. 
Esta tarea se encuentra pendiente en la universidad para constituirse en una organización que 
genera conocimiento y que aprende, habiendo algunos avances al respecto en el plano no formal. 
Por consiguiente, si bien esta integración de funciones no se da de manera institucional -lo que 
implicaría la decisión de las jerarquías más altas de la universidad (específicamente, los 
vicerrectorados) de integrar ciertas áreas- la Dirección de Gestión del Conocimiento está buscando 
coordinar algunas acciones, de manera regular, con la Dirección de Investigación.  
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Así, se identifica que, aunque las acciones que llevan a cabo estas áreas, no están vinculadas a través 
de las estructuras, existe cierta operatividad entre algunas de estas. Es el caso de la competencia de 
manejo de información, para lo cual, el sistema integrado de calidad establece parámetros y 
normas, que son traducidas por el área de gestión del conocimiento, para formular talleres 
destinados a los docentes y alumnos. Un ejemplo similar de coordinación se encuentra con la 
Dirección de Investigación, en la elaboración de líneas de investigación, tarea en la que contribuye 
la Dirección de Gestión del Conocimiento de manera importante, a través de la recopilación, 
sistematización y transferencia de información que ayude a elaborar estas líneas. Por lo tanto, se 
observa que existe colaboración y aprovechamiento del conocimiento que generan dichas áreas, 
pero estas prácticas aún no permean a la institución en general, lo que consiste en la tarea 
pendiente por impulsar en la Universidad. 
 
Usando el conocimiento addquirido 
 
La Universidad, a través de la Dirección del Conocimiento, ha establecido, como parte de su modelo, 
algunos procesos que permiten utilizarlo a través de la generación de comunidades de práctica y de 
espacios de adquisición y uso del conocimiento que se comparte y se recibe de algunos 
“stakeholders”.  Aunque estos espacios están permitiendo que el conocimiento académico, 
explicitado y consolidado a través de la experiencia, pueda enriquecer los procesos de enseñanza y 
aprendizaje, no van acompañados aún de procesos de auditoría del conocimiento o existe una 
deficiencia en la implementación de registros que contengan buenas prácticas y lecciones 
aprendidas. Cabe decir que las acciones tomadas en este sentido, no están destinadas al uso del 
conocimiento organizacional, que implique más allá del conocimiento académico utilizado en el 
aula. Esto reafirma el hecho de que el modelo de Gestión del Conocimiento y el proceso de 
generación de conocimiento es aún bastante imperfecto e incompleto. 
 
Los espacios de conocimiento 
Una de las funciones que se vienen impulsando desde la Dirección de Gestión del Conocimiento, en 
coordinación con otras áreas, es la creación de espacios en los que aquellos que manejan ciertos 
saberes, puedan dialogar entre sí, iniciativa que lleva la denominación de “espacios de 
conocimiento”. La dinámica comprende el establecimiento de un tema de coyuntura a ser analizado 
por representantes de diferentes especialidades, las que dialogan entre sí y con otros actores, cuyos 
puntos de vista son sistematizados y almacenados en el repositorio para futura referencia. Un 
ejemplo de esta actividad fue el espacio de conocimiento que se instaló para discutir el tema de los 
Juegos Panamericanos, donde se incentivó el diálogo entre las especialidades de psicología, gestión 
del deporte y el programa de deportes, para después recoger la información generado durante el 
diálogo, en un documento abierto a consulta. De esta manera, la Dirección de Gestión del 
Conocimiento está ayudando a capturar el conocimiento, la experiencia y el diálogo de ideas que 
toma lugar en la universidad, puesto que se ha identificado que no existe otro mecanismo para 
realizar esta tarea. 
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La gestión de “stakeholders” para gestionar la información y el conocimiento 
Si bien la existencia de diferentes tipos de universidades dificulta el contacto y el aprendizaje 
interinstitucional, la UPC, desde la Dirección de Gestión el conocimiento, ha creado espacios de 
colaboración que le han permitido compartir y adquirir conocimiento de otras universidades. A nivel 
de bibliotecas, se creó el Grupo de Bibliotecas Académicas Peruanas – Altamira, que es el primer 
ejemplo de colaboración de universidades de diferente tipo que busca facilitar el acceso a bases de 
datos para todos los usuarios de diferentes universidades a través de una negociación colectiva que 
se hace a los proveedores. Asimismo, la editorial de la UPC participa en espacios de colaboración 
con otras editoriales universitarias, ya que las dificultades que observan éstas son muy similares, 
independientemente a qué universidad pertenezcan, por lo que la experiencia de una puede 
contribuir con mejorar la de las otras. Igualmente, se dichas editoriales han buscado asociarse para 
poder conseguir la representación de sus intereses ante la Cámara Peruana del Libro. 
El repositorio institucional y las políticas de acceso abierto 
A pesar de las dificultades que constituye incluir políticas de acceso abierto a información en la 
universidad, debido a complicaciones derivadas del otorgamiento de regalías a los autores, la 
Dirección de Gestión del Conocimiento ha buscado instalar iniciativas que se encuentren alineadas 
a estos estándares. De esta manera, tanto el repositorio, como un número creciente de 
publicaciones realizadas por la UPC, son de acceso abierto. Dichas iniciativas particulares se han 
instalado teniendo como justificación, el objetivo general de la política de calidad académica de la 
universidad, el cual consiste en producir conocimiento y compartirlo con la sociedad. De esta 
manera, se han podido llevar a cabo sin complicaciones, ya que de haberse propuesto primero la 
instalación de una política de acceso abierto para la universidad, todas estas acciones nunca se 
hubieran llevado a cabo, ya que la política se hubiera truncado desde un inicio debido a la estructura 
jerárquica de la universidad. 
 
De un “ethos” de aislamiento a una cultura de colaboración: el camino por recorrer 
 
Existe aún un largo camino a recorrer en torno a la Gestión del Conocimiento. Como se ha 
especificado, aún no se llega a establecer un sistema sostenible que permita convertir el 
conocimiento en experiencia, añadir valor, mejorar el desempeño, incentivar la innovación y 
producir cambio generativo. Esto, a consecuencia de que sólo una parte del conocimiento se 
“gestiona”, pero hay una parte muy importante derivada del funcionamiento institucional que no 
es objeto de recopilación, auditoría y evaluación. Si bien existe un área de la UPC, como es la 
Dirección de Calidad Educativa, que se encarga de mapear, definir y hacer seguimiento de algunos 
procesos, no abarca el universo de la institución en su totalidad y no desarrolla una verdadera 
auditoría de la información que recoge. Aún más, la información recogida no es compartida con 
otras direcciones o áreas que podrían utilizarla para atender sus propias necesidades, pues aún no 
se ha identificado institucionalmente cuáles son estas necesidades y en qué procesos existe una 
reiteración de funciones.  
Esto establecer un largo camino por recorrer para que la Universidad pueda gestionar su 
conocimiento de forma sostenible. Empero, resulta profundamente positivo que la Dirección de 
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Gestión del Conocimiento haya sido capaz de reconocer la importancia de generar estrategias para 
utilizar todo el conocimiento que genera la institución y compartirlo de manera que se genere una 
cultura colaborativa. Aunque formalmente, esto sea aún difícil establecer dada la estructura 
organizacional de la Universidad, es notable la existencia de espacios en los que se reconozca la 
necesidad de la colaboración entre áreas y la importancia de la información que generan, para 
alimentar, reforzar y mejorar el trabajo de las otras.  
 
Buenas prácticas y lecciones aprendidas 
 
La experiencia de la UPC tiene muchas coincidencias con lo que sucede en algunas instituciones 
públicas, pero también diferencias fundamentales. En ese sentido, algunas de las lecciones 
aprendidas están en coincidencia con lo desarrollado previamente, aunque también se pueden 
extraer otras que complementen nuestro conocimiento sobre los modelos de gestión del 
conocimiento existentes. Estas se especifican a continuación: 
 
El modelo de gestión del conocimiento que instale la institución tiene que adaptarse al crecimiento de 
la institución 
Una de las lecciones más interesantes que deja la experiencia de la UPC, es la importancia que tiene 
que el modelo de gestión del conocimiento pueda ser capaz de transformarse y adaptarse a los 
cambios que implica el crecimiento de la institución. Ya que esto generará nuevas necesidades de 
gestionar la información y establecer nuevos vínculos con otras unidades, debe evaluarse 
constantemente si las iniciativas puestas en marcha siguen siendo útiles para la generación del 
conocimiento o si se tienen que reemplazar por otras. El reemplazarlas, sin embargo, no significa 
que se vaya a descartar todo lo que ya se ha aprendido, todo lo contrario. Es esencial evitar que esta 
información se pierda, de manera que se pueda garantizar la evolución de la institución, evitando 
cometer los mismos errores que antes y buscando formas de mejorar cada vez más lo que ya se 
tiene. 
 
La falta de estructuras formales que permitan gestionar el conocimiento entre áreas de la institución, 
no significa que no se puedan establecer relaciones informales que ayuden a identificar la necesidad 
de integración entre ellas 
Esta también es una lección valiosa que se desprende de la experiencia de la UPC. Suele suceder 
que, dependiendo de la estructura y la evolución de la institución, algunas áreas claves no se 
encuentran interconectadas, a pesar de que comparten constantemente conocimiento. En esos 
casos, es importante proveer oportunidades a todas las áreas de la institución para que éstas 
puedan identificarse y vincularse entre sí, de manera informal, para que estos flujos de información 
que generan conocimiento, no se detengan. Esto es lo que, en alguna medida, se encuentra 
realizando la Dirección del Gestión del Conocimiento de la UPC, con la visión de que, en adelante, 
dichas conexiones puedan establecerse formalmente. 
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Todos los “bienes de conocimiento” que posee la institución no sólo constituye todo aquello que 
resulta de los servicios que entrega “hacia afuera”, sino también todo lo que resulta de lo que sucede 
“dentro de la institución” 
Algo que sucede en la UPC, es que su Dirección de Gestión del Conocimiento se dedica a gestionar 
solamente los bienes de conocimiento derivados del proceso de enseñanza y aprendizaje, mas no 
todo aquel conocimiento que resulta de las interacciones entre las distintas áreas de la universidad, 
el que no se encuentra gestionado por ningún área de la universidad.  Sin embargo, la Dirección ha 
identificado que esto resulta muy importante para que su modelo de gestión del conocimiento se 
consolide. En ese sentido, cabe decir que ningún modelo de gestión del conocimiento resulta 
completo sin incorporar las dos miradas: una hacia afuera y una hacia adentro de la institución.  
 





El Banco Mundial, hoy en día, es una institución más grande de lo que originalmente fue concebida 
en 1944. Ya entonces, este fue concebido por 44 gobiernos en Bretton Woods, siendo luego 
formalizada su existencia por 28 países aliados en 1945, y tenía una misión ambiciosa, pero acotada: 
ayudar en la recuperación de Europa y Asia después de la Segunda Guerra Mundial y estabilizar las 
estructuras financieras a nivel mundial, ofreciendo préstamos para la reconstrucción de países que 
habían sufrido más las consecuencias de la guerra. Para tal motivo, Gran Bretaña y Estados Unidos 
asumieron la responsabilidad de obtener fondos para llevar a cabo estas tareas. Dicho rol se fue 
transformando con el tiempo, virándose el foco a países pobres de Sudamérica, Asia y África, lo que 
implicó la inclusión de más países miembros (185) y una estructura más compleja en el modo de 
organizar su trabajo. 
En ese sentido, el Banco Mundial ya no puede ser considerada como una institución. Más bien, es 
una suerte de “grupo”, que incluye cinco instituciones de desarrollo estrechamente asociadas: el 
Banco Internacional de Reconstrucción y Fomento (BIRF), la Asociación Internacional de Fomento 
(AIF), la Corporación Financiera Internacional (CFI), el Organismo Multilateral de Garantía de 
Inversiones (MIGA) y el Centro Internacional de Arreglo De las Disputas sobre Inversiones (ICSID). 
A lo largo de los años, la misión del Grupo del Banco Mundial se ha ampliado considerablemente 
para afrontar los desafíos políticos, económicos y sociales de reducir y erradicar la pobreza mundial, 
dentro de un contexto que también exhibe mayor complejidad. Esto ha demandado la necesidad de 
contratar cada vez más empleados (hoy alrededor de 10 000) y consultores. Si bien sigue actuando 
principalmente como una institución financiera, ofreciendo préstamos y donaciones a medida, se 
ha involucrado cada vez más en el desarrollo, almacenamiento, transferencia y difusión de 
conocimientos, los que son solicitados por sus clientes como insumo para poder poner en marcha 
proyectos y otros trabajos para la generación de desarrollo. Si bien ya en 1955, el Banco ya había 
reconocido su importancia como institución que genera y comparte conocimiento, estableciendo 
47 
 
así el Instituto del Banco Mundial6, hoy en día existe un creciente interés y demanda de los países 
por obtener información y recibir servicios de asesoramiento más formales basados en el 
conocimiento.  
Así, esta institución no sólo posee una cantidad importante de información sobre aquellos países 
que se han graduado de los programas de asistencia para el desarrollo del Banco, sino que, además, 
recibe constantes requerimientos, por parte de éstos, de acceso a su capital de conocimiento. Es en 
este contexto que el Banco, como la entidad compleja que es hoy en día, se encuentra buscando 
resolver cómo combinar y aprovechar mejor sus capacidades de conocimiento junto con sus 
recursos financieros. 
 
Intentos iniciales de gestionar el conocimiento en el Banco Mundial 
 
Hacia la mitad de la década de los años 90, en un contexto en el que la gestión del conocimiento se 
había constituido como una tendencia popular en el sector privado, el Banco tomó la decisión de 
alinearse a ésta, con la visión a futuro de convertirse en un “banco del conocimiento”. Dicha decisión 
tenía ya algunos antecedentes dentro del Banco, dado que algunos trabajadores aislados se 
encontraban ya discutiendo esta tendencia entre ellos, difundiéndola así dentro de la institución. 
Poco a poco, estas ideas fueron llegando a las altas jerarquías de la institución, las que tuvieron la 
apertura necesaria para empezar a explorar y adoptar las nuevas ideas expuestas, particularmente 
aquella que establece la importancia de compartir conocimiento.  
Esta estrategia se empezó a poner en marcha en 1996, con la instalación de un grupo pequeño 
dedicado a poner en práctica las ideas relacionadas con la gestión del conocimiento.  
Entre las primeras acciones que se tomaron desde el grupo, estuvo el establecimiento de una Junta 
de Gestión del Conocimiento para la generación de consensos que ayudaran a plasmar las ideas en 
la realidad del Banco. Así, durante los primeros meses, el encargado principal de este grupo se 
dedicó a difundir las nuevas ideas y prácticas detrás de la gestión del conocimiento, así como 
obteniendo el presupuesto y la aprobación necesaria para contratar a un pequeño equipo 
centralizado.  
Estas son acciones fundamentales que, en toda organización, garantizan la implementación de 
sistemas de gestión del conocimiento y evitan que la iniciativa caiga desde un inicio. Por 
consiguiente, constituye una lección el desarrollar un trabajo de concientización en la organización 
en la que se considera instalar procesos de la gestión del conocimiento, ya que el éxito de estos 
depende de un fuerte componente humano y demanda cierta inversión de recursos.  En esa misma 
línea, también se tuvo que luchar, dentro del Banco, con la percepción de que la gestión de 
conocimientos no era más que un concepto derivado del uso de tecnologías y no una capacidad 
central que se basada en la riqueza de experiencias de implementación de la institución. 
                                                          
6 Este Instituto se dedica al fortalecimiento de la capacidad docente externa, así como la convocatoria de 




A mediados de 1997 finalmente se aprueba el presupuesto para el desarrollo de los recursos y 
capacidades de gestión del conocimiento en el Banco y se formalizó la Junta de Gestión del 
Conocimiento, con el fin de que hiciera acompañamiento a la implementación de procesos de 
gestión del conocimiento, así como de comunicar de manera más intensiva su valor al interior del 
Banco. Luego, en 1998, el Directorio del Banco aprueba una declaración de misión que estipulaba 
que el propósito del Banco Mundial era reducir y eventualmente eliminar la pobreza mundial 
proporcionando recursos financieros y compartiendo conocimientos. Esto formaliza la gestión del 
conocimiento de manera estructural en el Banco, lo cual es esencial, ya que se trata de una 
institución bastante jerárquica y burocratizada.  
Durante al menos los tres años siguientes a este hecho, si bien se establecieron algunas prácticas 
de gestión del conocimiento mejoradas, estas no llegaron a madurar lo suficiente para llegar a 
transformar la organización y cumplir la misión más amplia de intercambio de conocimientos a la 
que se apuntaba desde un principio. No obstante, se dio una práctica exitosa relativa a la creación 
de comunidades de interés, las que fueron denominadas “Grupos Temáticos”. Estos grupos fueron 
formados con el propósito de organizar a la gente alrededor de áreas de interés para compartir 
ideas, historias, vocabularios, herramientas y conceptos.  
Hacia 1999, el Banco ya había creado 125 Grupos Temáticos, los que contaban con un presupuesto 
asignado para gastos en tecnología, reuniones y publicaciones. Asimismo, estos grupos eran 
relativamente independientes, algo innovador considerando la estructura del Banco. Si bien algunos 
de estos han funcionado en cierta medida, la falta de enfoque claro y la consecuente pérdida de 
patrocinio y apoyo financiero han hecho que estos grupos dejen de operar. Algunas otras prácticas 
basadas en la gestión del conocimiento, como estaba concebido entonces, se mantienen, 
especialmente aquellas relacionadas con entrenamiento interno y desarrollo de competencias del 
staff. 
A pesar de que este enfoque inicial no funcionó como se esperaba, el Banco ha recogido las lecciones 
de este episodio temprano. Así, se han identificado varios defectos. Un primer defecto reside en la 
alta dirección y la identificación de la gestión del conocimiento con iniciativas basadas en la 
tecnología. Como resultado, nunca se llegó a considerar todos los procesos sociales fundamentales 
para el establecimiento de la gestión del conocimiento, y que justamente consisten en parte de la 
peculiaridad y riqueza del conocimiento del Banco.  
La percepción de que la Gestión del Conocimiento era simplemente un componente de una 
estrategia tecnológica más amplia, fue reforzada por el hecho que el programa de gestión del 
conocimiento reportaba al CIO (Chief Information Officer). Aunque este error fue reconocido 
tardíamente, la repetida reasignación del equipo nuclear de la gestión del conocimiento, primero al 
Departamento de Política Operacional y luego al Instituto del Banco Mundial, debilitó aún más su 
enfoque en ayudar a los equipos operacionales. 
Otra explicación del fracaso original de la primera experiencia de gestión del conocimiento en el 
Banco Mundial, es que el concepto fue relativamente bien recibido, pero en última instancia no 
alcanzó su potencial porque el compromiso desde arriba no fue suficiente para sostener el esfuerzo. 
Así, toda iniciativa puesta en marcha no fue acompañada por un sistema de incentivos significativos 
ni se insertó en un proceso de cambio más amplio.  
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Finalmente, una explicación adicional del fracaso del esfuerzo inicial es que en vez de intentar 
incorporar e institucionalizar las mejores prácticas en gestión del conocimiento, en el trabajo y las 
actividades diarias del Banco, se consideró más como una función administrativa separada, error 
que también cometieron otras organizaciones que buscaban instalar un proceso de gestión del 
conocimiento.  En este caso, fue clave tener como objetivo principal el institucionalizar las prácticas 
de gestión del conocimiento en el trabajo diario para asegurar su éxito. 
 
Estrategia actual y retos derivados  
 
Desde una perspectiva estratégica, hay varios problemas críticos que el Banco Mundial enfrenta hoy 
en día, los que son cruciales para entender el deseo de reiniciar una nueva iniciativa de Gestión del 
Conocimiento. El principal de ellos es el reconocimiento de que el entorno externo y las demandas 
de los clientes por productos y servicios de conocimiento han cambiado de manera fundamental en 
comparación con hace apenas diez años. 
No obstante, el Banco aún conserva un enfoque hacia el interior y es insular en sus actividades de 
conocimiento, lo que contradice la visión de la institución como un generador y un repositorio de 
conocimientos y sus hallazgos, casos y consejos. Igualmente, es considerada una organización líder 
en generación de información en muchos campos, atrayendo y empleando a algunos de los 
científicos sociales más reconocidos.  
Los clientes del Banco se han diversificado en los últimos 20 años e incluyen países graduados, países 
de ingresos medios, países IDA y estados débiles, que exigen productos y servicios de conocimiento 
personalizados, de mayor calidad y más diversificados, adaptados a contexto. A su vez, se tienen 
nuevos actores y organizaciones que poseen una experiencia valiosa y han hecho que el ámbito del 
desarrollo sea cada vez más contestable y altamente dinámico.  El surgimiento de nuevas 
preocupaciones globales y situaciones de crisis han incrementado los debates sobre las políticas de 
desarrollo, desafiando los paradigmas existentes. Esto requiere cada vez un análisis más acertado y 
la apertura a una pluralidad de puntos de vista, en lugar de depender de modelos establecidos.  
El Banco proporciona servicios de conocimiento de cuatro maneras distintas. Una forma es como 
convocador de diálogo y debate. Esto implica ser la fuerza que moldea y convoca las discusiones del 
mundo sobre el desarrollo. Por consiguiente, celebra y acoge muchas conferencias, seminarios, 
programas y grupos de trabajo que suelen dar lugar a una producción de conocimiento que puede 
ser codificada y publicada y distribuida. El segundo servicio es el de editor de estadísticas de 
desarrollo, casos, ideas y teorías. Aunque esto tradicionalmente ha implicado la diseminación en 
modo impreso, las nuevas tecnologías demandan una mayor distribución en formato electrónico. 
Este tipo de información y datos también está siendo producido y distribuido por otras 
organizaciones afines, gobiernos nacionales y fundaciones privadas. Algunas de estas fuentes 
representan un conjunto de perspectivas más amplio y diverso, lo que desafía la preeminencia del 
Banco para establecer la prevalencia de un paradigma. 
Un tercer servicio basado en el conocimiento proporcionado por el Banco es a través del desarrollo 
y el intercambio de sus análisis. Estas herramientas están a menudo incorporadas en sistemas y 
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rutinas que son específicas de una práctica particular del Banco y pueden ser vistas como uno de los 
principales recursos de conocimiento que posee el Banco. En el pasado, esta capacidad era difícil de 
replicar, pero actualmente, con el creciente acceso a los datos y la información, estos recursos 
también se están convirtiendo cada vez menos en un producto exclusivo.  
La última forma de conocimiento, y quizás la más importante, es el "know-how" del Banco. Este es 
el conocimiento que deriva de años de práctica y aprendizaje en un área específica. Se manifiesta 
en la experiencia y las habilidades. Sus resultados son la innovación y la toma de decisiones más 
rápida y eficiente. Este conocimiento tácito y difícil de codificar, es, por lo tanto, no es fácilmente 
convertible a un término de intercambio. No obstante, es la forma más valiosa de conocimiento, 
que es en la que el Banco destaca, debido a una baja tasa de rotación y altos niveles de inversión en 
capital humano, lo que hace que su base de la práctica sea tan rica y robusta.   
Ya que esta es una forma costosa (tanto en términos de tiempo como de dinero) para desarrollar el 
conocimiento, se identifican otras pocas organizaciones que pueden permitirse hacer estas formas 
de inversiones. Por lo tanto, el Banco se enfrenta a desafíos algo menores en esta área siempre y 
cuando el valor de este conocimiento particular sea reconocido y comprendido por todos - internos 
y externos al Banco. 
No obstante, ya que este conocimiento es contextual, y muy difícil de transferir y traducir, uno de 
los desafíos principales que el Banco enfrenta, al momento, es encontrar una forma en que los altos 
líderes del Banco puedan desarrollar estrategias, políticas, métodos, incentivos y programas que 




Desde el año 2007, a partir de los retos identificados, el Banco Mundial viene haciendo hincapié en 
varias prácticas que están permitiendo a la institución adaptarse al cambiante contexto actual.  En 
una sesión de la Conferencia sobre el Conocimiento Global para el Desarrollo (K4D) que tuvo lugar 
en abril del 2017, el Banco Mundial presentó su enfoque para la gestión del conocimiento. Dicha 
presentación se destacó que, en una organización de las dimensiones que observa el Banco, uno de 
los principales retos consiste en priorizar, identificar y conectar los pockets de excelencia que se 
encuentran en sus diferentes áreas. En esa línea, el Banco ha puesto en marcha las siguientes 
prácticas: 
 
Comunidades de práctica 
Con estas se busca rejuvenecer a las comunidades de práctica (los grupos temáticos mencionados 
anteriormente, así como algunos otros grupos piloto recién desarrollados llamados Equipos de 
Excelencia Global) para movilizar a los mejores talentos de la organización en respuesta a las 
solicitudes de asesoramiento político de los clientes. Estos equipos recién formados están 
destinados a movilizar a los mejores talentos del Banco y ser manejados como una práctica, 




Tecnología más moderna para albergar la arquitectura de información 
Se viene modernizando la infraestructura de TI para apoyar mejor las actividades de conocimiento. 
El Banco cuenta con aproximadamente 2.500 sitios web, lo que son manejados por 500 empleados 
a tiempo parcial con poca coordinación, estrategia o un enfoque mínimo para facilitar el acceso a la 
información y el conocimiento clave y relevante. El plan requiere la consolidación de una web mucho 
más fuerte, el desarrollo de herramientas y repositorios de colaboración de conocimiento, así de la 
formalización de enlaces y redes globales. 
Actualización de los productos y servicios de investigación 
Se está buscando dar una mirada fresca a los productos de conocimiento y al programa de 
investigación. La investigación realizada por el Banco no siempre es oportuna y, a veces, se percibe 
como demasiado teórica para influir eficazmente en la agenda del desarrollo. Actualmente no está 
claro cómo la investigación está ligada a las necesidades directas de los profesionales. El equipo de 
conocimiento es el encargado de estudiar las estructuras de gobierno para estas actividades, así 
como establecer una comprensión común del conocimiento y la investigación como un bien público. 
Una mejor gestión de “stakeholders” y formas más eficaces de adquisición de conocimiento externo 
Igualmente, se está diseñando una nueva forma de conectar a la extensa red de socios que 
transfieren conocimiento externo al Banco. Actualmente, el Banco cuenta con más de 270 
asociaciones globales de diversos tipos y se consideran indispensables para llevar a cabo negocios 
bancarios. El Grupo de Estrategia de Conocimiento se está enfocando en instalar nuevos enfoques 
para colaborar con asociados, grupos de reflexión y redes de profesionales con conocimientos 
locales específicos. El Banco ha internalizado, así, la idea de que muchos conocimientos valiosos 
residen localmente y necesitan ser más efectivamente introducidos en la institución. 
Incentivos mejor diseñados y gestión del talento humano 
Las actuales estructuras de incentivos refuerzan una cultura individualista que premia los logros y 
actividades individuales. Dado que se entiende que el desarrollo y la transferencia de conocimientos 
es una actividad social y de interacción humana, estos incentivos individualistas pueden oponerse a 
una agenda de intercambio de conocimientos. Además, hay poca movilidad e incentivos para 
colaborar entre regiones y sectores. El Grupo de Estrategia de Conocimiento constantemente reúne 
el apoyo de recursos humanos para los nuevos Equipos de Excelencia Global, así como nuevos 
incentivos para el intercambio, la colaboración y la movilidad. Trabajan para el establecimiento de 
trayectorias técnicas y globales, así como redefinir los procesos de mentoría del conocimiento como 
parte de un nuevo marco integrado de gestión del talento. 
Global Delivery Initiative 
Esta es una práctica exitosa vinculada a la investigación y la gestión del talento humano. Global 
Delivery Initiative, es un esfuerzo de colaboración con el objetivo de crear una base de evidencia 
colectiva y acumulativa de conocimientos para informar las prácticas de desarrollo y mejorar su 
implementación. El GDI ayuda a los profesionales a prepararse para abordar los desafíos de entrega 
de conocimiento y los problemas inesperados durante la implementación. Se propone conseguir 
esto a través de: 1) reunir el conocimiento existente, pero fragmentado, de lo que funciona en el 
desarrollo internacional; 2) conectar perspectivas, personas y organizaciones a través de sectores y 
regiones, y 3) proporcionar una plataforma para los profesionales que ofrecen productos y servicios 
a medida.  
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Buenas prácticas y lecciones aprendidas 
 
Por su carácter particular, las instituciones internacionales de carácter multilateral, como el Banco 
Mundial, suelen adquirir y desarrollar un conocimiento que no sólo es amplio en número, sino 
también muy especializado, que es en lo que consiste su valor fundamental. Esto, en cierta medida, 
coincide con lo que sucede en las instituciones públicas, ya que el know-how que poseen, si bien no 
es tan acotado, también demanda un alto grado de especialización. En ese sentido, algunas de las 
buenas prácticas que se pueden extraer de la experiencia del Banco son las siguientes: 
 
El establecimiento de comunidades de práctica o interés que tengan independencia y apoyo por parte 
de la institución, puede llegar a constituir un elemento fundamental para la gestión del conocimiento. 
Una de las iniciativas que, con cambios, ha sobrevivido del antiguo modelo de gestión del 
conocimiento del Banco Mundial, son los Grupos Temáticos, que son comunidades de práctica con 
cierta independencia y apoyo del Banco, debido principalmente, a su efectividad para gestionar el 
talento humano. En ese sentido, es muy importante que, dependiendo del nivel de madurez de los 
modelos de gestión del conocimiento de las instituciones, estas no dejen de lado la generación de 
espacios con enfoques claros, que permitan que sus funcionarios puedan compartir su know-how 
de manera sostenida. Si bien en las instituciones públicas no siempre es posible destinar un 
presupuesto para esto, éstas deben generar, al menos, mecanismos para incentivarlas y 
mantenerlas.  
 
Es necesario evitar que la gestión del conocimiento sea considerada como un componente más de una 
estrategia tecnológica más amplia, ya que esto podría significar su fracaso 
Esta es una lección muy importante que deriva de la experiencia del Banco Mundial. Ya que la 
gestión del conocimiento es una estrategia organizacional, hacerla depender del soporte 
tecnológico puede resultar en su fracaso. Esto, porque no se pondrá el suficiente esfuerzo para 
fortalecer los procesos sociales y la interacción entre personas que son el núcleo de la gestión del 
conocimiento. 
 
Resulta clave obtener el compromiso total de las altas jerarquías para el desarrollo de un sistema de 
gestión del conocimiento. No basta con que el concepto genere aceptación: esto debe traducirse en 
acciones concretas. 
Ya se había visto antes como, en el caso de las instituciones públicas, el poco compromiso de las 
altas jerarquías con la gestión del conocimiento puede resultar en el poco éxito de las iniciativas que 
se tomen al respecto. Una situación similar se observa en el caso del Banco Mundial. No basta con 
que el concepto sea entendido y aceptado por las altas jerarquías: se necesitan acciones reales que 
permitan a los equipos de gestión del conocimiento desarrollar las acciones que proponen. Si bien 
esto significa una inversión de presupuesto, también significa poder estar lo suficientemente abierto 




La gestión del conocimiento debe institucionalizarse y no considerarse como una función 
administrativa separada 
Como se ha visto, la gestión del conocimiento no pudo despegar desde un inicio, principalmente 
porque no se había sido capaz de institucionalizarla en todas las actividades del Banco. La razón de 
esto es que era tomada como una función que se añadía a las otras funciones administrativas que 
tienen lugar en esta organización. Esto pasa, por lo general, cuando todas las iniciativas de gestión 
del conocimiento se formalizan de tal manera que su desarrollo es considerado una obligación por 
los trabajadores. En ese sentido, es necesario que toda acción que se lleve a cabo en relación a la 
gestión del conocimiento, apunte a desarrollar una lógica propia, contando con un apoyo debido 
que ayude a que se mantenga en el tiempo, en tanto cumpla con las metas a las que se dirige. 
 
Para que el sistema de gestión del conocimiento no fracase con el tiempo, este debe adecuarse a los 
retos que enfrenta la institución en un contexto que se encuentra en constante cambio, pero siempre 
teniendo en cuenta su experiencia previa 
Una de las lecciones más ilustrativas del caso del Banco Mundial es su capacidad de adaptación al 
cambio y, por lo tanto, de constante evolución de su modelo de gestión del conocimiento. Esto le 
ha sido posible a la organización, en partes, gracias a que ha visto como importante “mirar hacia 
adentro”, para poder identificar no sólo aquello que no ha salido como esperaba, sino para 
conocerse a sí misma. Eso, a su vez, le ha permitido identificar que el conocimiento fino que poseen 
sus trabajadores, gracias a años de experiencia en la institución, es en lo que consiste su bien 
principal y el que deben gestionar, pues es lo que le permite generar valor hacia afuera en un 
contexto donde otras organizaciones manejan y ofrecen servicios que compiten con el Banco. Esto 
también les ha hecho entender la importancia de su capital humano y de desarrollarlo 
integradamente y no de manera individual.  
 
Implementar un sistema de incentivos es clave, pero estos no deben estimular el individualismo. Por 
el contrario, deben generar una cultura de colaboración. 
Ya se había hablado de la importancia de generar incentivos para que los trabajadores de la 
organización pudieran internalizar la importancia de los monitoreos que les permitan ser más 
eficientes en sus actividades. No obstante, los incentivos también deben estar dirigidos a generar y 
fortalecer una cultura colaborativa, que haga sostenibles las acciones puestas en marcha para 
gestionar el conocimiento de la institución. En el caso del Banco Mundial, esto se logra generando 
contacto entre los trabajadores de la organización alrededor del mundo, a través de la movilidad, 
para motivar procesos de intercambio entre regiones; a través de la reconstrucción, seguimiento y 







Parte IV: Conclusiones  
 
Teniendo en cuenta las experiencias revisadas, se observa que, si bien existen grandes diferencias 
respecto a lo que ha determinado el proceso de implementación del conocimiento en las 
organizaciones que componen nuestra muestra, también hay grandes coincidencias en las acciones 
que han puesto en marcha. En general, se identifica que ha habido un entendimiento que las 
primeras acciones que tiene que ponerse en marcha, tienen que ver con gestionar la información 
existente en la organización. Así, se han construido arquitecturas que permiten transformar los 
datos en información y almacenarla en soportes tecnológicos que implican una serie de procesos 
que faciliten el acceso, intercambio y difusión de datos. Así, se han instalado repositorios, bibliotecas 
virtuales, intranets institucionales y sistemas de información, siendo estos últimos más complejos 
por su capacidad, no sólo de almacenar datos, sino de integrar buena parte de la información que 
manejan las instituciones. No obstante, aún se identifica que, en todas las organizaciones peruanas 
analizadas, no existe aún la capacidad para gestionar todo el grueso de la información, dejando de 
lado frecuentemente todo aquello vinculado al conocimiento interno, tanto derivado de los 
procesos administrativos, como de las actividades que tienen lugar con el fin de entregar los 
servicios que brinda la agencia.  
Las siguientes etapas, que implican una puesta en marcha y constante reforzamiento de los procesos 
sociales e interacciones humanas que permiten generar conocimiento, se encuentran aún muy poco 
claras tanto para la mayoría de entidades públicas nacionales, como para la universidad peruana 
privada que componen parte de nuestra muestra. Esto parece estar generado, en gran medida, a 
partir del hecho de que los procesos de conceptualización e implementación de una gestión del 
conocimiento no han tomado en cuenta la necesidad de mirar lo suficiente “hacia dentro” de la 
organización. Una explicación posible para esta poca “introspección” es que la mayoría de estas 
instituciones sólo han integrado muy recientemente la gestión del conocimiento, ya sea porque lo 
han considerado necesario debido a cambios que han experimentado en los últimos años, u 
obedeciendo a un mandato político, al que están obligadas a alinearse. Como resultado, muchas 
todavía no tienen modelos de gestión del conocimiento funcionales, sino una serie de iniciativas 
muy poco integradas entre sí. 
En ese sentido, muchas de las actividades que se han puesto en marcha, y que podrían llegar a ser 
muy valiosas, como las comunidades de práctica, no tienen la suficiente relevancia porque no se 
tiene muy claro su fin y enfoque, e incluso cuando lo tienen, no reciben el suficiente apoyo de las 
jerarquías mayores (como en el caso de la ENAP). Además, muchas de estas se encuentran 
demasiado formalizadas y no se tienen mecanismos para incentivar el afianzamiento de una lógica 
propia, lo que puede ocasionar que sean consideradas una obligación más, no consolidando una 
dinámica sustentable de intercambio y colaboración.  
En consecuencia, teniendo en consideración el modelo de gestión del conocimiento 
conceptualizado por McNabb (Figura 4), la mayoría de organizaciones públicas nacionales no ha 
logrado a completar todo el circuito de doble vuelta que garantice un cambio generativo 





Figura N°4. Mecanismos fundamentales, procesos y recompensas en un sistema de gestión del 
conocimiento del sector público 
 
Fuente: McNabb (2007) 
 
Esto consiste en una diferencia fundamental con lo que ocurre en el caso del Banco Mundial, 
institución que hoy en día, viene siendo capaz de aprender de sí misma debido a un largo proceso 
de maduración. Este ha sido desencadenado por la importancia que la organización le ha otorgado 
al proceso de introspección, que va más allá de instalar una arquitectura de la información, de 
realizar auditorías del conocimiento, de instalar comunidades de práctica, entre otras cosas. Si la 
experiencia de esta institución resulta exitosa en sí, es porque ha podido identificar, a través de 
estas acciones, su propio valor, cómo este se diferencia del valor que generan estas instituciones y 
cómo esto puede ser aprovechado y mejorado en un contexto continuamente cambiante. Si bien es 
menos complejo en una organización como esta, que conserva cierto grado de independencia de 
jerarquías más altas, este es el fin último de la gestión del conocimiento y la lección fundamental 









Andersen, A. (1999). The KMAT: Benchmarking Knowledge Management. Arthur Andersern 
Business Consulting. 
Dalkir, K., & Liebowitz, J. (2011). Knowledge management in theory and practice. MIT press. 
Denhardt, R. B., Denhardt, J. V., & Blanc, T. A. (2013). Public administration: An action orientation. 
Cengage Learning. 
Easterby-Smith, M., & Lyles, M. A. (Eds.). (2011). Handbook of organizational learning and 
knowledge management. John Wiley & Sons. 
McNabb, D. E. (2006). Knowledge management in the public sector: A blueprint for innovation in 
government. ME Sharpe. 
Mohsennasab, M. H., Nezhad, G. A., & Abtahi, S. H. (2008). Knowledge management in government 
organizations. In Knowledge Management International Conference (KMICe) 2008 (pp. 543-545). 
Peluffo, M. B. (2002). Introducción a la gestión del conocimiento y su aplicación al sector público 
(Vol. 22). United Nations Publications. 
Saussois, J. M. (2003). Knowledge Management in Government: An Idea Whose Time Has Come 
Learning Government Symposium. 
Sébastien Matzkin, D. (2008). Knowledge management in the Peruvian non-profit sector. Journal of 

















Anexo 1. Guía de entrevistas para funcionarios de la Gestión del conocimiento 
 
Antecedentes 
1. ¿Podría indicarme concretamente en qué momento o marco se toma la decisión de crear e 
implementar un área de gestión del conocimiento en su institución?  
2. ¿Qué objetivos se tenía en mente, desde su institución, con la creación de un área de gestión 
del conocimiento? ¿Qué valor e importancia tenía esto para su organización en ese 
momento y por qué? 
3. ¿Cuáles fueron los pasos iniciales que se tomaron con el fin de empezar a implementar el 




1. ¿Podría explicarme un poco, desde el inicio, el tipo de proceso que siguió su institución para 
implementar su modelo de gestión del conocimiento? ¿Hicieron alguna investigación previa 
en la organización para tomar decisiones al respecto?  
2. ¿Tomaron en cuenta otras experiencias en el sector público peruano o alguna experiencia 
del exterior? ¿Qué experiencias fueron? 
3. ¿Podría describir los pasos siguientes que se dieron para implementar el modelo de gestión 
del conocimiento en su institución? 
4. ¿Qué etapa del proceso o situación en específico ha sido más fácil de implementar y cuál ha 
sido la más compleja? Mencione alguna situación que recuerde concretamente. 
5. Ya que la implementación de un modelo a largo plazo hasta llegar al momento en el que la 
organización pueda producir conocimiento generativo ¿en qué momento considera usted 
que se encuentran en la actualidad con respecto al funcionamiento de su modelo de gestión 
del conocimiento? 
6. ¿Utilizan o utilizaron algún tipo de instrumento para medir algunos de los aspectos y 
resultados de la implementación del modelo de gestión del conocimiento en su institución? 
 
Tecnologías y gestión de la información 
1. Ya que parte de la implementación de un modelo de gestión del conocimiento es la 
adopción e integración de tecnologías de la información y comunicaciones, ¿podría 
comentarme con qué herramientas de este tipo contaban al momento de iniciar la 
implementación de su modelo de gestión del conocimiento? ¿cambiaron alguna de estas 
herramientas? ¿cómo integraron todas las que tenían para ayudarles a gestionar el 
conocimiento producido desde su institución? 
2. ¿Cómo actualmente les ayudan las tecnologías de la información y comunicaciones a 




Capital humano y cultura organizacional colaborativa 
1. Ya que gran parte del sistema de gestión del conocimiento tiene que ver con la gestión del 
capital humano desde su institución ¿podría comentarme de manera específica que 
acciones han realizado o vienen realizando para incentivar y aprovechar los conocimientos, 
habilidades, destrezas y el talento en su institución? ¿Cómo se inserta esto en su modelo de 
gestión del conocimiento? 
2. Una de los elementos más complejos de implementar un sistema de gestión del 
conocimiento es crear una cultura organizacional en la que existan mecanismos auto 
sostenibles de generación del conocimiento ¿cómo se ha comunicado esta necesidad 
dentro de su institución? ¿cómo ha sido recibido?  
3. ¿Qué acciones se han implementado su institución para transformar el conocimiento tácito 
en conocimiento explícito? ¿cómo estas acciones están ayudando a su organización a 
evolucionar constantemente y hacer sus procesos más eficientes? ¿cómo están midiendo el 
nivel de éxito de estas acciones? 
 
Gestión del Conocimiento en el sector público7 
1. Ya que en el trabajo que se realiza desde el sector público se debe de tomar en cuenta los 
diferentes mandatos y actores políticos con intereses y necesidades, que influencian 
cualquier proceso dentro de las instituciones públicas ¿de qué manera se manejan los 
cambios en las políticas en el funcionamiento de su modelo de gestión del conocimiento? 
2. ¿Ustedes tienen algún mecanismo que les permita recoger input y apoyo de actores 




1. ¿Podría comentarme cómo funciona actualmente su modelo de gestión del conocimiento? 
¿En qué etapa consideran que se encuentran?  
2. ¿Hay alguna buena práctica o lección aprendida que hayan podido extraer de esta 
experiencia? ¿Cuál es su visión a futuro? 
 
Anexo 2. Herramienta de Evaluación de Gestión del Conocimiento (KMAT) 
 
La presente herramienta de evaluación de Gestión del Conocimiento, basada en lo desarrollado por 
Arthur Andersen y elaborada por Association Management, Consulting and Evaluation Services 
(AMCES), comprende cinco secciones: el proceso de gestión del conocimiento; liderazgo, cultura, 
                                                          
7 Sólo aplica para instituciones del sector público 
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tecnología y medición. El siguiente es un subconjunto de los elementos e información en la 
herramienta KMAT, que incluye un sistema de puntuación simplificado para hacer seguimiento a los 
procesos de implementación de modelos de gestión del conocimiento. Cabe decir que esta no es 
una herramienta perfecta y está pensada para ser aplicada en organizaciones privadas. Sin embargo, 
algunos de los criterios que contemplan, se han utilizado en parte, para organizar la experiencia de 
gestión del conocimiento en las instituciones públicas consideradas en este estudio. 
 
Indicaciones 
Leer las siguientes declaraciones y evaluar, de acuerdo a la escala de puntuación especificada a 
continuación, el desempeño de la institución. Sólo se puede marcar una celda para cada criterio. 
1 = no; 2 = pobre; 3 = justo; 4 = bueno; 5 = excelente 
Secciones Criterios 1 2 3 4 5 Puntaje  




Las brechas de conocimiento son sistemáticamente 
identificadas y se utilizan procesos bien definidos para 
cerrarlas. 
      
Un mecanismo sofisticado y ético de recopilación de la 
“inteligencia” se ha desarrollado. 
      
Todo el staff y los voluntarios de la asociación están 
involucrados en la búsqueda de ideas en lugares 
tradicionales y no tradicionales 
      
La asociación ha formalizado el proceso de transferencia 
de buenas prácticas, incluyendo la documentación y las 
lecciones aprendidas 
      
El conocimiento tácito es valorado y transferido mediante 
flujos sostenibles a través de toda la organización 
      
Liderazgo en 
la Gestión del 
Conocimiento 
 
El manejo del conocimiento organizacional es central para 
la estrategia de la organización 
      
La asociación entiende el potencial generador de ingresos 
de los recursos de conocimiento y desarrolla estrategias 
de marketing y venta de éstos. 
      
La asociación usa el aprendizaje para dar soporte a 
competencias básicas existentes y para crear otras nuevas 
      
Los individuos son contratados, evaluados y compensados 
por sus contribuciones al desarrollo del conocimiento 
organizacional. 





La asociación fomenta y facilita el intercambio de 
conocimientos. 
      
Un clima de apertura y confianza permea la asociación.       
La creación de valor para el cliente se reconoce como un 
objetivo principal de la gestión del conocimiento. 
      
La flexibilidad y el deseo de innovar impulsan el proceso 
de aprendizaje. 
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El personal asume la responsabilidad de su propio 
aprendizaje. 






La tecnología une a todos los miembros de la asociación 
entre sí y a todos los públicos externos relevantes. 
      
La tecnología crea una memoria institucional accesible a 
toda la empresa. 
      
La tecnología hace que la asociación se acerque a sus 
miembros. 
      
La asociación fomenta el desarrollo de la tecnología de la 
información "centrada en el ser humano". 
      
La tecnología que apoya la colaboración se coloca 
rápidamente en manos del personal. 
      
Los sistemas de información son en tiempo real, 
integrados y "inteligentes". 
      




La asociación ha inventado formas de vincular el 
conocimiento con los resultados financieros. 
      
La asociación ha desarrollado un conjunto específico de 
indicadores para gestionar el conocimiento. 
      
El conjunto de medidas de la asociación equilibra 
indicadores “duros” y “blandos”, así como financieros y 
no financieros. 
      
La asociación asigna recursos a esfuerzos que aumentan 
de forma apreciable su base de conocimientos. 
      
TOTAL DE PUNTOS OBTENIDOS (DE UN TOTAL DE 120)  
% DE CRITERIOS INSTALADOS  
Comentarios para implementar acciones a futuro: 
 
Anexo 3. Listado de entidades aseguradoras de la calidad educativa en América del Norte, 
Europa y América Latina 
 
Europa: 
- Quality Assurance Agency for Higher Education – UK. Web: http://www.qaa.ac.uk  
- ANECA – España. Web: http://www.aneca.es  
- Finnish Education Evaluation Center – Finlandia. Web: https://karvi.fi/en/fineec/  
- National Agency for Higher Education, Sweden – Suecia. Web: http://www.hsv.se  
- The Accreditation Organisation of the Netherlands and Flanders (NVAO) – Países Bajos y 
Flanders. Web: https://www.nvao.com   
- Norwegian Agency for Quality Assurance in Education (NOKUT). Web: http://www.nokut.no  








- Comisión Nacional de Acreditación, Chile. Web: http://www.cnap.cl  
- CONEAU, Argentina. Web: http://www.coneau.gob.ar/CONEAU/    
- Consejo Nacional de Acreditación, Colombia. Web: 
http://www.cna.gov.co/1741/channel.html    
- Agencia Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación Superior. Web: 
http://www.aneaes.gov.py/aneaes/  
- Comisión Nacional De Acreditación De Carreras Universitarias Del Estado Plurinacional De 
Bolivia. Web: http://edu.mercosur.int/arcusur/index.php/es/bolivia       
 
América del Norte 
 
- Accrediting Commission of Career Schools and Colleges- Estados Unidos. Web: 
http://www.accsc.org/  




- International Network of Quality Assurance Agencies in Higher Education Web: 
http://www.inqaahe.org  
 
 
